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RESUMEN

La planificacion estratégica es un proceso que permite a las organizaciones ampliar su vision de trabajo, orientada
hacia una acertada toma de decisiones. Entre los modelos de planificacion estratégica se encuentra el Cuadro de
Mando Integral de Kaplan y Norton (2000). El presente trabajo tiene como finalidad Disefiar un Sistema de
Indicadores de Gestion en una empresa metalmecanica basado en las perspectivas del Cuadro de Mando Integral.
Se presenta como un aporte al sector metalmecanico perteneciente a la pequefia y mediana empresa. La
metodologia utilizada consistié primeramente en el diagndstico la situacion actual de la empresa respecto a su
concepto estratégico, luego se determinaron los objetivos estratégicos de la organizacion considerando las cuatro
perspectivas del Cuadro de Mando Integral, posteriormente se disefiaron los Indicadores de Gestion que permiten
la evaluacion y control de los objetivos planteados y, finalmente, se validé la propuesta. Entre los resultados
resaltan: el disefio del concepto estratégico de la organizacion, la propuesta del plan estratégico cuyo contenido
pone de manifiesto los objetivos estratégicos, estrategias y el sistema de indicadores de gestion, el cual presenta
los cuantificadores, la frecuencia y la meta asociada a cada indicador.

Palabras Claves: Indicadores de Gestion, Planificacion Estratégica, Cuadro de Mando Integral.

ABSTRACT

Strategic planning is a process that allows orgonizations to extend their vision of the work oriented to improve the
decision making process. Among strategic plannning models, the Kaplan and Norton’s (2000) Balanced
Scorecard can be found. The purpose of this research was design a system of management indicators in a
metalurgical industry, based on the perspectives of the Balance Scorecard. This work is presented as a
contribution to the metallurgical sector in the small and medium industry sector. The methodology used consisted
in the diagnostic of the current situation of the industry in relation to the strategic planning; then, the strategic
objectives of the organization were determined considering the four perspectives of the Balanced Scorecard;
subsequently, the managament system indicators that permit the evaluation and control proposed objectives were
designed. Finally, the proposal was validated. The following results stand out: The design of organization's
strategic concept, the proposal of the strategic plan which content presents the strategic objectives, strategic
guidelines, the Value Chain and the management indicators system, which shows the quantifiers, the frecuency,
and the goal associated to each indicator.

Keywords: system of management indicators, strategic plan, Balanced Scorecard.
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INTRODUCION

Las empresas manufactureras, como organizaciones convertidoras de materia prima en productos de consumo,
ocupan un lugar protagénico en la agenda de las transformaciones. La capacidad de competir con paises se refleja
en las economias. En esta realidad, la reconversion y la modernizacion de la produccion pueden lograrse si se
cuenta con s6lidos sistemas de investigacion cientifica y tecnologica, y eficientes sistemas de comunicacion entre
la investigacion y la produccion.

Muchas organizaciones han ejercido actividades de manera incontrolada evidenciandose la ausencia de sistemas
de gestion que permitan medir y controlar de manera integral todas aquellas caracteristicas importantes que
garanticen su continuidad dentro del mercado, sin embargo han surgido nuevas herramientas gerenciales que
permiten el entendimiento entre las estrategias y su implantacion y control, como lo es el Cuadro de Mando
Integral (CMI). Es por ello que las organizaciones innovadoras definen nuevas estrategias e implantan Sistemas
de Indicadores de Gestion, lo cual genera un cambio que va desde un enfoque de medicion a través de indicadores
financieros a otro basado en la medicién de logros mediante indicadores financieros y no financieros aunados a
los tradicionales.

El presente trabajo se fundamenta en el disefio de un sistema de indicadores de gestion en una empresa
metalmecanica ubicada en Barquisimeto, Estado Lara, basado en las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando
Integral. La organizacion se dedica a la fabricacion de modelos en madera, metal y resina, y moldes metalicos por
gravedad, inyeccion y soplado. A través del estudio se logréd disefiar un sistema de indicadores de gestion como
una contribucion al sector metalmecanico y a la pequefia y mediana empresa, para lo que se presenta una
metodologia de aplicacion orientada hacia una acertada toma de decisiones. Las herramientas utilizadas para el
levantamiento de la informacion fueron la observacion directa y la Técnica de Grupo Nominal.

1. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

El objetivo general consiste en Disefiar un Sistema de Indicadores de Gestion en una empresa metalmecanica,
basado en el Cuadro de Mando Integral.

Se definieron los siguientes objetivos especificos:
1. Diagnosticar la situacion actual de la empresa respecto a su concepto estratégico.
2. Definir los objetivos estratégicos de la organizacion considerando las cuatro perspectivas del Cuadro de
Mando Integral.
3. Proponer los indicadores de gestion de la organizacion que permitan la evaluacion y control de los
objetivos planteados de acuerdo a las perspectivas del Cuadro de Mando Integral.
4. Validar el Sistema de Indicadores de Gestion en la organizacion.

2. ANALISIS DEL CONCEPTO ESTRATEGICO

El andlisis del concepto estratégico de la empresa consistio en la evaluacion de la Vision y Mision actual de la
organizacion, la definicion de los Valores, el andlisis interno y externo mediante la aplicacion de la Matriz de
Evaluacion de Factores Internos y la Matriz de Evaluacion de Factores Externos y, finalmente, la elaboracion de
la Matriz DOFA para la definicion de las estrategias, todo lo cual se realizd con la participacion de un grupo de
actores organizacionales conformado por la alta directiva de la empresa y la aplicacion de la Técnica de Grupo
Nominal.

Para el analisis de la vision se respondié al planteamiento ;Qué queremos ser? Como resultado se tiene que ésta
no establece el objeto de la organizacion, es estatica, asi como tampoco se visualizan los valores y las prioridades,
por lo tanto no plantea un horizonte para sus trabajadores. Ademas, no se visualizan sus principales
caracteristicas: no es dinamica, flexible ni positiva, porque sélo plantea lo que es la organizacion actualmente, sin
dejar opcidn a nuevos objetivos de expansion de acuerdo a las exigencias del mercado; no es inspiradora ya que
no esta orientada hacia futuros planes organizativos; no es alcanzable, pues no plantea objetivos; no induce al

San Cristobal, Venezuela June 2-5, 2009
7" Latin American and Caribbean Conference for Engineering and Technology

WEL1-2



sentido de una vision compartida y de compromiso por todos los empleados de la organizacion y, finalmente no es
energizante debido a que no alienta al logro de ningun objetivo.

Por tal razon se hizo necesario definir una vision que cumpla con las caracteristicas propias, que dé respuesta a la
pregunta planteada y que se encuentre enmarcada en el CMI. Como resultado se tiene que la declaracion de la
nueva vision es la siguiente:

“Ser reconocidos como la mejor empresa fabricante de modelos en madera, metal y resina, moldes metalicos por
gravedad, inyeccion y soplado, utilizando tecnologia de ultima generacién y adiestramiento a su personal,
trabajando con ética, integridad, honestidad, solidaridad humana y talento, para la innovacion de productos y la
satisfaccion de nuestros clientes, accionistas y empleados.”

De igual manera, se analiz6é la mision actual de la organizacion, obteniéndose como resultado que la misma no
revela lo que es la empresa en cuanto a su negocio, no manifiesta la manera como la empresa alcanzara su
objetivo. Por otro lado, no indica el tipo de cliente a quien va dirigido su producto, no establece el mercado
donde se desenvuelve, la tecnologia con que alcanzara su objetivo no es manifestada, asi como tampoco plantea
su propio concepto de empresa y no muestra interés por sus empleados.

En el mismo orden de ideas, al evaluar la mision respecto a las cuatro perspectivas del CMI se observo que ésta
no especifica el aprendizaje y mejora de sus procesos tecnologicos. De igual forma, no se observa la optimizacion
de su proceso interno, ni considera la rentabilidad de la organizacion como factor determinante. Sin embargo
muestra su orientacion hacia la satisfaccion de los clientes.

Como consecuencia se decidié definir una mision que solvente las deficiencias antes mencionadas, obteniéndose
la siguiente declaracion para la mision:

“Somos una empresa especializada en la fabricacion de modelos en madera, metal y resina, moldes metalicos por
gravedad, inyeccion y soplado. Existimos para ofrecer a nuestros clientes productos innovadores de excelente
calidad, brindando tecnologia de punta y el mejor recurso humano, asegurando de esta forma una posicion
competitiva en el mercado. Nuestras actividades se desarrollan proporcionando un sentido de honestidad, ética,
integridad y trabajo en equipo a través de un ambiente de armonia entre los miembros de la misma. Ademas,
velamos por los intereses de nuestros accionistas garantizando responsabilidad financiera y aumento de la
rentabilidad con el compromiso de crear conciencia social y bienestar para nuestros empleados y la comunidad”.

Debido a la inexistencia de valores organizacionales que sirvan de apoyo al logro de los objetivos planteados por
la organizacion, los mismos fueron definidos enmarcados en las cuatro perspectivas del CMI, entre éstos se tiene:
Honestidad, Etica, Integridad y trabajo en equipo.

El analisis interno (David, 1994, 2003) se realizé utilizando como herramienta la Matriz de Evaluacion de
Factores Internos (Matriz EFI), los resultados presentados en la Tabla 1, analizados segln la escala de Fred
David, revelan un total ponderado de 2,46 puntos, evidenciando que la organizacion tiene una posicion interna
débil; sin embargo, este valor representa una brecha de 0,04 puntos respecto al valor promedio de 2,5 puntos, lo
cual se traduce en la disposicion de la organizacion de mejorar su condicion interna fortaleciéndose a través de la
disminucion de sus debilidades.

Asimismo, los resultados indican que se justifica el establecimiento de medidas de control en la organizacion, que
le permitan medir y evaluar sus resultados a fin de que sus debilidades sean cada vez menos perceptibles,
fortaleciendo cada vez mas a la organizacion, lo cual es factible de lograr mediante un sistema de indicadores de
gestion basado en las perspectivas del CMI que le permita reforzar su condicion interna estableciendo las
estrategias que le sirvan de medio para el logro de sus objetivos estratégicos.

Entre las debilidades mas relevantes se observan: ausencia de un Sistema de Indicadores de Gestion enmarcado en
la Planificacion Estratégica, ausencia de un Programa de Higiene y Seguridad alineado con la Ley de Proteccion,
Condicion y Medio Ambiente de Trabajo (LOPCyMAT). Por otro lado, sus fortalezas claves son: cuenta con una
vision, mision y valores claramente definidos, tiene un sistema contable adecuado y confiable y muestra un alto
nivel organizativo.
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Tabla 1. Matriz de Evaluacion de los Factores Internos.

e Valor
Factores Internos Clave Peso | Calificacion Ponderado

Cuenta con un Vision, Mision y Valores claramente definidos. | 0,06 4 0,24

Sistema contable adecuado y confiable. 0,06 4 0,24

Adecuada canalizacion de las inversiones. 0,02 3 0,06

2 Liderazgo claramente definido. 0,04 3 0,12

o Estabilidad laboral, 0,02 3 0,06

Z:I Alto nivel organizativo. 0,06 4 0,24

E Elevado grado de satisfaccion de los trabajadores. 0,01 3 0,03
8 Cuenta con Planes de Adiestramiento para sus trabajadores de

planta. 0,06 3 0,18

Precios adecuados de sus productos. 0,02 4 0,08

Sistema de informacion computarizado confiable. 0,06 4 0,24

Ausencia de un sistema de control financiero efectivo. 0,06 2 0,12

Ausencia de estrategias de informacion al cliente. 0,05 2 0,10

Falta de adiestramiento del personal de ventas. 0,05 2 0,10

@ Tiempo de entrega de productos elevado. 0,06 2 0,12
@) Ausencia de un Programa de Higiene y Seguridad alineado con

< o LOPC%/MA"}/. ¢ 0,07 ! 0,07

; Disminucion de los ingresos por ventas. 0,06 2 0,12

ﬁ Tiempos de retrabajo elevados. 0,05 2 0,10
a] Ausencia de sistema de indicadores de gestion enmarcado en la

Planificacion Estratégica. 0,07 ! 0,07

Objetivos y metas no estan formalmente definidos. 0,07 1 0,07

Ausencia de un sistema de control financiero efectivo. 0,05 2 0,10

Total 1,00 2,46

Por otra parte, para realizar el analisis externo (David, 1994, 2003) se aplic6 la Matriz de Evaluacion de Factores
Externos (Matriz EFE), los resultados mostrados en la Tabla 2 muestran claramente un valor del total ponderado
de 2,41 puntos, el cual se encuentra por debajo del valor medio, evidenciandose que las estrategias actuales de la
organizacion no estan orientadas al maximo aprovechamiento de las oportunidades como elemento de
crecimiento, igualmente sus estrategias no disminuyen los efectos de las amenazas externas.

Del mismo modo los resultados del analisis externo manifiestan la necesidad de la organizacion de definir
estrategias que le permitan solventar la fuga de clientes dado los nuevos enfoques que tiene la competencia hacia
la satisfaccion de los mismos. De igual forma, las estrategias deben estar orientadas al maximo aprovechamiento
de la confianza que tienen los clientes hacia la empresa debido a la calidad de los productos. Asimismo, se deben
definir estrategias para canalizar la crisis econdmica nacional y la captacion de clientes por parte de la
competencia.
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Tabla 2. Matriz de Evaluacion de los Factores Externos.

Factores Externos Clave Peso | Calificacion Valor
Ponderado
Unica empresa en la region dedicada a la fabricacion de modelos y
. ., 0,09 1 0,09
" moldes de inyeccion.
g Nuevos enfoques de las empresas hacia la satisfaccion del cliente. 0,07 3 0,21
< . . .
8 Confianza de los clientes ante la empresa debido a la calidad de los 0.10 4 0.40
> productos.
E Avances tecnologicos no afectan de manera considerable la
% continuidad de los procesos de fabricacion debido a la gran cantidad | 0,05 1 0,05
% de actividades manuales.
Avances tecnolodgicos contribuirian a garantizar productos de mejor
. 0,07 2 0,14
calidad.
2 Aumento de la tasa de inflacion. 0,15 3 0,45
N Cambios en la politica fiscal y monetaria gubernamental afectan la
< L . . . 0,20 2 0,40
= adquisicion de materias primas y nuevas tecnologias.
g Exigencias actuales de cumplimiento de la (LOPCyMAT) 0,20 3 0,60
< Captacion de clientes por parte de la competencia. 0,07 1 0,07
Total 1 2,41

Una vez elaboradas la Matriz EFI y Matriz EFE, la informacion recopilada fue utilizada para elaborar la Matriz
DOFA, a través de la cual se establecieron una serie de estrategias, entre las que se seleccionaron las siguientes,

por considerar que son las que realmente sirven de medio para el logro de los objetivos a largo plazo:

Evaluar periodicamente los planes de adiestramiento para adecuarlos al perfil de los trabajadores, las
exigencias del entorno y el manejo de nuevas tecnologias, a fin de mejorar los procesos internos.
Elaborar un plan de accién para aumentar la satisfaccion de los clientes a través de una elevada calidad de
los productos, disminuciéon de los tiempos de entrega y costos, y un trato efectivo y directo con los

lideres.

Establecer un plan estratégico alineado al concepto estratégico de la organizacion, que contemple un
sistema de indicadores definido en base a los objetivos estratégicos y las metas de la organizacion.
Establecer un nivel de precios de los productos adecuados a la tasa de inflacion.

3. DEFINICION DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE LA ORGANIZACION CONSIDERANDO LAS
CUATRO PERSPECTIVAS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Las estrategias seleccionadas fueron expuestas al grupo de trabajo. Una vez aplicada la Técnica de Grupo
Nominal se definieron los Objetivos Estratégicos en términos de las cuatro perspectivas del CMI. La uniformidad
de criterio manifestada en la asamblea reiterd la seleccion de las estrategias y contribuy6 a la fluidez del trabajo.
Los Objetivos Estratégicos definidos se agruparon de acuerdo a cada una de las cuatros perspectivas del CMI:
financiera, del cliente, de los procesos internos y de formacion y crecimiento; y de las estrategias seleccionadas,
se observa como una estrategia puede estar asociada a mas de un objetivo estratégico. Se establecio la cadena de
valor para los objetivos estratégicos. Los resultados se presentan en el Cuadro 1.
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Cuadro 1. Objetivos Estratégicos alineados con las perspectivas del CMI y las Estrategias seleccionadas.

PERSPECTIVA

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

ESTRATEGIAS

v' Establecer un plan estratégico alineado
v Incrementar la productividad del al concepto estratégico de Ia
valor agregado. organizaciéon, que contemple un
FINANCIERA v' Aumentar la rentabilidad de la sistema de indicadores definido en
empresa. base a los objetivos estratégicos y las
metas de la organizacion.
7 y
v' Aumentar la satisfaccion de los Elaborar - un p lan .(,16 accion para
. aumentar la satisfaccion de los clientes
clientes. . .
v Garantizar a los clientes la a través de una elevada calidad de los
DE LOS CLIENTES . productos, disminucion de los tiempos
entrega a tiempo y un trato .
: . , de entrega y costos, y un trato efectivo
efectivo y directo con los lideres . ,
o y directo con los lideres de la
de la organizacion. N
organizacion.
v Evaluar periédicamente los Planes de
v" Disminuir los reprocesos. Adiestramiento para adecuarlos al
v' Cumplir con los requisitos perfil de los trabajadores, las
DE LOS PROCESOS es'tabl.em.dos en la LOPCyMAT. exigencias del er}tomo y el manejo de
v" Disminuir el nivel de nuevas tecnologias, a fin de mejorar
INTERNOS . :
enfermedades profesionales. los procesos internos.
v Disminuir el nivel de | v Elaborar un Programa de Higiene y
accidentabilidad. Seguridad alineado con la
LOPCyMAT.
v Evaluar periddicamente los Planes de
v Actualizar periodicamente los Adiestramiento para gdecuarlos al
: . perfil de los trabajadores, las
Planes de Adiestramiento. . . .
exigencias del entorno y el manejo de
v' Adecuar los  Planes de . .
) Adiestramiento al perfil de los nuevas tecnologias, a fin de mejorar
DE FORMACION Y trabaiadores v necesidades de la los procesos internos.
CRECIMIENTO J y v’ Establecer un plan estratégico alineado

empresa.

v Invertir en tecnologia de punta
para el logro de objetivos a largo
plazo.

al concepto estratégico de Ia
organizaciéon, que contemple un
sistema de indicadores definido en
base a los objetivos estratégicos y las
metas de la organizacion.

4. PROPUESTA DE LOS INDICADORES DE GESTION DE LA ORGANIZACION QUE PERMITAN LA
EVALUACION Y CONTROL DE LOS OBJETIVOS PLANTEADOS DE ACUERDO A LAS PERSPECTIVAS DEL
CUADRO DE MANDO INTEGRAL.

El concepto estratégico definido por la vision, mision, valores, estrategias y objetivos estratégicos se tradujo
operativamente en un sistema de indicadores de gestion como mecanismo o medio que permite evaluar en qué
medida se estan logrando los objetivos estratégicos previamente planteados. Para ésto, se contd con la
participacion del grupo conformado por la alta directiva de la empresa. En los Cuadros 2, 3, 4 y 5 se presentan el
sistema de indicadores, en el que se especifica el cuantificador y la meta para cada indicador.
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Cuadro 2. Indicadores de Gestion de Molde Metal Estugal C.A. Perspectiva Financiera.

lideres

N° de acciones solicitadas por el cliente

OBJETIVO
ESTRATEGICO INDICADOR CUANTIFICADOR FRECUENCIA META
Incrementar la
: valor agregado .
< productividad del valor Raz/gn del ;/'alor Mensual 30%
i agregado. gregado valor de las ventas (Bs.)
O
<Z( Aumentar la [Ingresos (Bs.) — Gastos (Bs.)]*100 Incrementar la
> rentabilidad de la Rentabilidad ] Mensual rentabilidad en un
o empresa. Capital (Bs.) 10% mensual
Cuadro 3. Indicadores de Gestion de Molde Metal Estugal C.A. Perspectiva del Cliente.
OBJETIVO
ESTRATEGICO INDICADOR CUANTIFICADOR FRECUENCIA META
.Aume.I}tar la Satisfaccion de los 100*(3 Nivel de satisfaccién*Peso item) . Tener clientes
satisfaccion de los Cli o Trimestral isfechos al 100%
clientes. ientes (%) Total maximo satisfechos a ()
L
'_
Z
w
a 100 * Ti d Disminuir el tiempo
(_l) Tiempo de espera del Hempo de espera Trimestral de entrega a los
Garanti los client i 0 . . .
W laaéﬁ?régzraati(e)rsnzée; SE cliente (%) Tiempo total de prestacion de servicio clientes en un 5%
trato efectivo y directo
con los lideres de la
organizacion. . N0 ) ) Cumplir con el
Accion efectiva de los 100 * N° de acciones realizadas . . 100% de la acciones
Trimestral

solicitadas por los
clientes.
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Cuadro 4. Indicadores de Gestion de Molde Metal Estugal C.A. Perspectiva de los Procesos Internos.

OBJETIVO
ESTRATEGICO INDICADOR CUANTIFICADOR FRECUENCIA META
Disminuir los . Numero de actividades de reproceso . Cero actividades de
Nivel de Reprocesos. , . Trimestral Teproceso por
reprocesos. Numero de productos fabricados
. producto
O . Nivel de
(2] Cumplir con los . , .. .
w v .. ) cumplimiento de Numero de requisitos cumplidos . .
[S¥e) requisitos establecidos .. p - - Trimestral Cumplir al 100%
o= en la LOPCyMAT requisitos de la Numero de requisitos exigidos
g 5 ) LOPCyMAT.
8 E Disminuir el nivel de Nivel de Numero de enfermedades profesionales . Cero enfermedades
o= enfermedades Enfermedades . - Trimestral .
. . Numero de trabajadores profesionales
g profesionales. profesionales.
Disminuir el nivel de Nivel de Numero de accidentes laborales Trimestral Cero accidentes
accidentabilidad. accidentabilidad. Numero de trabajadores laborales

Cuadro 5. Indicadores de Gestion de Molde Metal Estugal C.A. Perspectiva de Formacion y Crecimiento.

plazo.

ES('I)'g:]AE'I:II—EI(\S/%O INDICADOR CUANTIFICADOR FRECUENCIA META
Actualizar Grado de ) L Dos (2)
periddicamente los Actualizacion de Numero de actualizaciones 0%
Planes de Planes de ] ] ) Anual actualizaciones al
9 rlanes ¢ h ‘ Numero de Planes de Adiestramiento afio
> Adiestramiento. Adiestramiento.
L
b
5 Adecuar los Planes de
1] Adiestramiento al perfil | Grado de Adecuacion Numero de revisiones para adecuacion Dos (2) revisiones
8 de los trabajadores y de Planes de Anual
> necesidades de la Adiestramiento Numero de Planes de Adiestramiento al afio
z empresa.
Q
Q
s
4 Invertir en tecnologia . Ventas
() de punta para el logro Calidad y A considerar al
L S Productividad en la Inversion Anual . o
w de objetivos a largo produccion cierre el ejercicio
o
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5. VALIDACION DEL DISENO DEL SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION EN LA ORGANIZACION

Se valida el sistema de indicadores de gestion disefiado mediante el uso del software Microsoft Excel, para lo que
se utilizo una base de datos perteneciente a los meses de Abril — Junio de 2008. La hoja de calculo estructurada
contiene la vision, mision, valores y la cadena de valor de la organizacion. De igual manera se presenta una hoja
para el ingreso de los datos para periodos de un mes, lo que alimenta otra hoja para el calculo de los indicadores
que se encuentran asociados a cada una de las perspectivas del CMI y los objetivos estratégicos, se identifican las
metas de cada indicador para su comparacion, finalmente se muestran los graficos, los cuales permiten comparar
los resultados obtenidos en periodos anteriores y determinar cambios importantes en el comportamiento de los
indicadores. Los resultados son presentados para un lapso de un afio a fin de contar con un historial que permita
evaluar la trayectoria de la empresa. La validacion mostr6 resultados que reflejan la situacion de la organizacion y
constituyen el punto de referencia para los siguientes periodos, los mismos forman parte de la confiabilidad de la
empresa, ademas confirman la estrecha relacion y la interaccion entre las estrategias, objetivos estratégicos y las
perspectivas del CMI.

6. CONCLUSIONES Y DESARROLLOS FUTUROS

En la evaluacion diagndstica del concepto estratégico de la organizacion evidencid que la declaracion de la vision
y la mision no cumplian con las caracteristicas principales que cada una debe considerar. Mediante la aplicacion
de la Matriz de Evaluacion de Factores Internos y la Matriz de Evaluacion de Factores Externos se evaluaron los
elementos tanto internos como externos que afectan a la organizacion, mediante la Matriz DOFA se determinaron
las estrategias que posteriormente dieron origen a los objetivos estratégicos.

Se disend el sistema de indicadores de gestion para una empresa metalmecanica basado en las perspectivas del
Cuadro de Mando Integral, para lo que se definieron los indicadores que permiten medir los objetivos estratégicos
planteados enmarcados con cada una de las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral: financiera, del
cliente, de los procesos internos y de formacion y crecimiento. El sistema de indicadores de gestion especifica los
objetivos estratégicos, los cuantificadores y las metas para cada uno de éstos. Se valido la efectividad del sistema
de indicadores mediante una base de datos correspondiente al lapso comprendido entre Abril — Junio de 2008,
obteniéndose resultados importantes para la organizacion. El disefio de una hoja de céalculo con el software
Microsoft Excel se presenta como un aporte para el calculo, registro, control, andlisis e interpretacion de los
resultados obtenidos.

Se recomienda analizar y revisar periodicamente el concepto estratégico y el sistema de indicadores de gestion a
fin de que éste se adecue a las nuevas necesidades de la empresa tanto internas como externas. Asimismo, revisar
periddicamente los datos introducidos al sistema para verificar la veracidad de los resultados. Se debe 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.
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