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RESUMEN

La industria metalmecanica estd influenciada por diferentes sectores de la economia,
esto resalta el dinamismo que presenta dicho sector en la produccidn de bienes y servicios
dentro y fuera del pais. Son pocas las investigaciones que se concentran en estudiar cdmo
se mide el desempefio en un sector tan dinamico. Por consiguiente, esta investigacion se
centra en proponer un modelo de indicadores que mida el desempefio en empresas del
sector metalmecénico del Area metropolitana del Valle de Aburrd y a partir de sus
resultados determinar en qué medida estan logrando los objetivos y su capacidad de
responder de manera efectiva ante las exigencias del mercado.

La metodologia desarrollada en esta propuesta es de tipo descriptivo con un enfoque
cualitativo, aplicada en cuatro fases. En la fase uno se lleva a cabo una revision de la
literatura que permita caracterizar los modelos de medicién asociados a indicadores de
desempefio empresarial. En la fase dos se realiza un comparativo entre los modelos
anteriormente estudiados, con el fin de extraer los elementos relacionados con el sector
metalmecanico. Por ultimo, en las fases tres y cuatro se construye una propuesta con el
modelo de indicadores para medir el desempefio en empresas del sector metalmecanico,

verificando la aplicabilidad y pertinencia.
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El resultado esperado de este trabajo es una herramienta de control y medicién de la
gestién para el cumplimiento de los objetivos, que contribuyan al mejoramiento de los

procesos organizacionales en el sector metalmecanico.

Palabras clave: modelos de indicadores de gestidon, desempefio organizacional, sector
metalmecdanico, medicion del desempeiio.

ABSTRACT

The metalworking industry is influenced by different sectors of the economy, this
highlights the dynamism that this sector presents in the production of goods and services
inside and outside the country. Few investigations focus on studying how performance is
measured in such a dynamic sector. Therefore, this research focuses on proposing a model
of indicators that measures the performance of companies in the metal-mechanic sector of
the Valle de Aburra metropolitan area and, based on its results, determine to what extent
they are achieving the objectives and their ability to respond effectively. before the
demands of the market.

The methodology developed in this proposal is descriptive with a qualitative approach,
developed in four phases. In phase one, a literature review is carried out to characterize the
measurement models associated with business performance indicators. In phase two, a
comparison is made between the previously studied models in order to extract the

elements related to the metal-mechanic sector. Finally, in phases three and four, a proposal
6
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is built with the indicator model to measure performance in companies in the metal-
mechanic sector, verifying its applicability and relevance.

The expected result of this work is a management control and measurement tool for the
fulfillment of the objectives, which contribute to the improvement of organizational

processes in the metal-mechanic sector.

Keywords: Management indicator models, organizational performance, metal-mechanic
sector, performance measurement.
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GLOSARIO

ACC: Modelo antecedente — comportamiento — consecuencia.
APO: Administracion por objetivos.

BSC: Balanced Scorecard o Cuadro de mando integral.

ClIU: Clasificacién Internacional Industrial Uniforme.

COCO: Modelo canadiense que se deriva de una revisién llevada a cabo por el Comité de
Criterios de Control de Canada.

COSO: Committee of Sponsoring Organizations of the Tradeway Commission, que significa
Comité de Organizaciones Patrocinadoras de la Comisién Tradeway.

DASHBOARD: Herramienta que monitoriza, analiza y muestra de manera visual los
indicadores.

HOSHIN KANRI: Significa gestion de politicas y representa el concepto de guiar a una
empresa.

KAIZEN: Sistema de mejora continua, que se alcanza paso a paso.

KPI: Proviene de la sigla en inglés Key Performance Indicator, es decir, Indicador Clave de
Actuacion.

PESTEL: Acrénimo que se refiere a los factores politicos, econdmicos, sociales, tecnoldgicos,
ecoldgicos y legales.

TIC: Tecnologias de la informacidn y la comunicacion.

TQM: Total Quality Management traducida al espanol Gestidn de la Calidad Total.

12
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INTRODUCCION

El sector metalmecdnico en Colombia ha registrado en los Ultimos afos una disminucién
considerable, resultado de los cambios sociales, econémicos y comerciales de paises
desarrollados como EEUU. Adicional la pandemia ocasionada por el COVID 19 generd en el
mercado grandes cambios en las dindmicas, los cuales conllevaron al aumento de los
precios de materiales utilizados para la creacidon de su materia prima y al incremento de los
costos de produccion. El sector ha estado permeado por variacién de precios que han

obligado a reducir la mano de obra profesional en las operaciones.

Antioquia, especificamente el Area metropolitana del Valle de Aburrd no ha sido la
excepcion, este sector ha registrado en los ultimos afios disminucién en su produccidn,
ademas ha experimentado cambios a nivel tecnolédgico con la implementacion de nuevos
procesos, los mismos que han generado brechas tecnolégicas por el alto costo de impuestos
y dificultad para el acceso a la financiacion. Sin embargo, estos cambios deben emplearse a
favor del sector, ya que permiten identificar los indicadores de desempefo de la
organizacién para la toma de decisiones, pero si existe desconocimiento de estos, no habra

una mejor gestion en la organizacidn que permita la optimizacion de los recursos.

El impacto que tiene el sector metalmecanico en Colombia es alto, se visualiza como una

de las industrias mas importantes y prometedoras, se encontrd, que en el Programa de

13
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Transformacion Productiva (PTP)! a través de una secuencia de indicadores estratégicos de
algunas pymes del sector metalmecdnico, estan aumentado su productividad y su gestion
organizacional a nivel estratégico (Figueredo et al., 2020), este aspecto lleva a incrementar
y entender la puesta en practica de indicadores estratégicos en una empresa claves para el
crecimiento organizacional. Factores como: el proceso administrativo, planeacién
estratégica, modelos de indicadores, sistemas de gestion del riesgo, entre otros, se usaran

para la profundizacion de la presente investigacion.

Con base en lo anterior, el contexto llevé a plantearse la siguiente pregunta de
investigacion: ¢Como puede definirse un modelo de indicadores que permita medir el
desempefio en empresas del sector metalmecénico del Area metropolitana del Valle de

Aburrad?

Para dar respuesta a este interrogante, se definen las siguientes preguntas que guiardn

el curso de la investigacion:

e iQué modelos de mediciéon existen asociados al uso de indicadores

empresariales?

L El nuevo servicio pretende ayudar a las PYME a mejorar sus procesos de produccidn, gestién y consumo de
energia, aumentando asi sus beneficios y exportaciones (Ministerio de comercio industria y turismo, 2022)

14
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e (Se pueden identificar las caracteristicas y principales elementos de los modelos

afines al sector metalmecanico?

e (Cudl serala propuesta de un modelo de indicadores aplicable a las empresas del

sector metalmecénico en el Area metropolitana del Valle de Aburra?

e (Como verificar la pertinencia del modelo de indicadores propuesto para medir
el desempefio en las empresas del sector metalmecdnico en el Area

metropolitana del Valle de Aburra?

Para la presente investigacién se llevd a cabo un estudio de tipo descriptivo con enfoque
cualitativo. La poblacion tenida en cuenta en esta investigacion son las empresas del sector
metalmecdanico del Area metropolitana del Valle de Aburra, utilizando como instrumento
investigativo para la recoleccion de informacion, la encuesta. El tipo de muestreo escogido
para el desarrollo de esta investigacion es por conveniencia, que segun Otzen & Manterola

(2017), permite seleccionar aquellos casos accesibles para el investigador.

Asi, este trabajo de grado fue desarrollado con el fin de identificar las necesidades del
sector metalmecdnico asociadas a la planeacién de la direccidn, identificando la situacidn
del contexto interno y externo a fin de priorizar los objetivos estratégicos. Inicialmente se

presenta una revision de la literatura para identificar los modelos de indicadores utilizados

15
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para medir el desempefio empresarial. Luego, se realiza un comparativo de los modelos
encontrados a fin de identificar los elementos aplicables al sector objeto de estudio. A partir
de este comparativo se extrajeron los indicadores para construir el modelo basado en la
metodologia del Balanced Scorecard adaptando las perspectivas a las necesidades del
sector metalmecdnico. Finalmente, se presenta a expertos para que determinaran la

pertinencia del modelo propuesto.

16
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Antecedentes

El sector metalmecanico abarca un amplio campo en la industria manufacturera, es asi
como la siderurgia, la electromecanica, la electrénica, la fundicién, la construccién
automovilistica o aeronautica, la mineria y la agricultura son algunas de las actividades de
este sector (Betancourt & Cruz, 2018). Asi mismo, para el desarrollo de la actividad
metalmecdnica las empresas utilizan como insumos principales metales como el hierroy el
acero que dan como resultado un producto final cuyo destino puede ser una materia prima

o un equipo para mejorar la productividad de otras empresas (Valencia & Forero, 2019).

La demanda del acero en Latinoamérica presentd una recuperacion considerable para el
ano 2021 con un aumento del 26,6% respecto al afio anterior. Como respuesta a este
incremento en la demanda, los paises vieron la necesidad de aumentar su produccién que
en el caso especifico de Colombia presenté un incremento del 17,8% con relacion al afio
2020. En lo que respecta al comercio exterior, Colombia ocupé el tercer lugar en el afio 2021
como importador de aceros laminados con 2.693 metros, con un aumento del 52,3%
comparado con el afio 2020. Por su parte, las exportaciones de laminados tuvieron un
aumento de 20,0% en el 2021, pasando de 39.847 a 47.808 toneladas (Comité Colombiano
de Productores de Acero, 2022). No obstante, en el afio 2022 se observo una leve caida de

la demanda del acero en el drea de América Latina, esta situacion fue el resultado de
17
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factores como incertidumbres politicas causadas con la guerra entre Ucrania y Rusia,
tardanzas en la recuperacién de la pandemia, incremento en el precio de la gasolina y el

comportamiento del ddélar (Alacero, 2023).

El anterior panorama para Colombia es alentador y positivo, teniendo en cuenta que
el sector metalmecanico sufrié un impacto considerable debido a las disputas comerciales
entre los paises de Estados Unidos y China, luego de que el gobierno de Trump en el afio
2018 aumentara los aranceles del acero a un 25% al pais asiatico (El Pais, 2018), lo que
ocasiond que la produccién de acero en Colombia disminuyera considerablemente. Esta
situacion presentada entre dos de las economias mas potentes del mundo dio como
resultado que la produccién de acero de Chinay de otros paises como Turquia fuera dirigida

a Colombia.

Lo anterior también se presenta en el informe realizado por la Alcaldia de Medellin
en alianza con el programa Créame incubadora de empresas Zapata (2019), donde se
menciona que la produccidn de acero en China esta en alrededor de 831.000 millones de
toneladas, de las cuales 100.000 millones se dirigen al comercio internacional dentro de los
que figura Colombia. Otro escenario que merece atenciéon es la recuperacién de los
mercados tras los largos confinamientos en el que toda la cadena productiva se reactivo,

situacién que ocasiond una alta demanda del acero no solo en Colombia sino en el mundo

18
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y por lo tanto un aumento de precios en este insumo, el cual es clave para el sector
metalmecdnico incidiendo en altos costos en la produccidon (Comité de Acero la ANDI,

2021).

Dicho esto, es importante recalcar que este sector también tiene relacién con los costos
de la construccién de proyectos de vivienda de interés social (VIS), y es asi como el
incremento en los precios del acero para concreto desde junio del 2020 afectd
considerablemente este eslabdon de la economia. Adicionalmente, el pais de México
incrementa los precios del acero que exporta a Colombia en un 77%, esta situacién fue muy
trascendental teniendo en cuenta que este pais es considerado el mayor exportador del
acero que llega a Colombia (Comité de Acero la ANDI, 2021). Es asi como el sector
metalmecanico sigue siendo estructuralmente de riesgo, debido a su gran sensibilidad a las
fluctuaciones econdmicas y los grandes retos que debe superar al tener competidores de
tallainternacional como lo son Corea y China quienes mantienen el liderazgo en sus centros
de mecanizado de ultima tecnologia que les permiten vender sus productos a un precio mas

bajo (Figueredo et al., 2020).

Dentro de este escenario, el sector viene tomando medidas para responder a las nuevas
exigencias del mercado configurando nuevos avances tecnolégicos que han venido

incursionando en la industria y que promueve mejoras en la eficiencia. Es asi como el aifo
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2023 le apunta a nuevas tendencias como lo son el mantenimiento predictivo de las
maquinas para conservar su vida util, el internet industrial de las cosas para obtener
informacién en tiempo real, la impresién en 3D que reduce los tiempos y el impacto
ambiental en la fabricacién de piezas y finalmente la conservacion de datos en la nube

(Rojas, 2023).

En este sentido, cualquier empresa del sector metalmecdnico requiere de una eficiente
utilizacion de sus equipos, inventario y recurso humano para el desarrollo de sus productos
de manera exitosa (Raval et al., 2020). También, Salas et al. (2019) reconocen el crecimiento
gue ha presentado el sector metalmecanico en la economia del pais, obligando a que las
empresas implementen sistemas de control y monitoreo que faciliten la medicién de sus
procesos productivos contribuyendo a un mejor desempeifio de las mismas. No obstante,
aun existen empresas pertenecientes a este sector manufacturero que presentan
limitaciones en sus procesos de gestion y operacion, lo que dificulta su permanecia en el
mercado. Mds aun tratdndose de un sector que ocupa un lugar estratégico en la cadena
productiva de un pais y que requiere planear estratégicamente toda su operacién (Gaona

et al,, 2018).

En Colombia, este sector ha experimentado una serie de cambios dado el avance

tecnolégico, asi lo manifesto el gerente de la cadena de exportaciones de metalmecanicay
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otras industrias de Procolombia Gabriel Gdmez quien resaltd la importancia que alcanzoé la
virtualidad durante la pandemia. Es asi como la realidad aumentada y canales e-commerce
han permitido que las empresas modifiquen sus tendencias principalmente la digitalizacion,
automatizacion de la produccion y regionalizacion de las cadenas de suministro (Gdmez,
2020, 26m3s). No obstante, el sector de la metalmecanica en Colombia requiere fortalecer
su infraestructura tecnolégica para ser competitivo tanto en el mercado nacional e
internacional y para lograrlo requiere de fuentes de financiacion que le permitan
apalancarse ante las nuevas necesidades de inversion. A partir de lo anterior adquiere
relevancia contar con herramientas de control que faciliten la toma de decisiones (Arias &

Cano, 2020).

Dichos cambios han repercutido en el sector en funcion del analisis de indicadores ya
gue las nuevas tecnologias y el uso de modelos de indicadores robustos y automatizados
suministran mejor y mas confiable la informacion, con la cual es posible tomar decisiones
transversales, no solo en el sector, sino también en cada una de las empresas
pertenecientes a este. Explotar datos precisos y confiables para identificar las areas de
mejora necesarias para la prosperidad del sector es la razén por la cual los gerentes utilizan
cada vez mas los indicadores de desempefio KPI por sus siglas en inglés (Key Performance
Indicator), ademads estos constituyen una herramienta de monitoreo para los procesos

productivos (Hernandez & Sifuentes, 2022).
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Ahora que las tecnologias digitales permiten a las organizaciones ahorros en tiempo y
recursos fisicos, es tiempo de que las empresas que ya cuentan con una posicién en el
mercado estén en constante actualizacion para mantenerse competitivos ante la aparicién
de posibles nuevos rivales. En este sentido, el uso adecuado de estos recursos tecnoldgicos
facilitard responder adecuadamente ante la ocurrencia de cualquier crisis. Todo lo anterior
no puede estar aislado de una adecuada definicion de indicadores que mida los cambios

posteriores a la implementacion de dichos instrumentos tecnolégicos (Dini et al., 2021)

En sintesis, el problema del sector es el desconocimiento de los indicadores estratégicos
gue les permite a las empresas una mejor gestion organizacional, por lo que conocerlos es
vital para el crecimiento del sector y de cada empresa que lo integra (Salas et al., 2021).
Desde esta perspectiva se afirma la importancia de la aplicacién de indicadores dentro de
cualquier organizacion para evitar que la toma decisiones se lleven a cabo por fuera del
marco de las politicas de la empresa. También se debe considerar que la clave del éxito de
estas herramientas no solo radica en su disefio, sino que abarca un andlisis y una evaluacion
para identificar los logros y avances (Boada & Alzate, 2020). Tras lo anterior, Betancourt &
Cruz (2018) afirman que la supervivencia de las empresas del sector metalmecdnico
dependerd en gran medida de la madurez de sus sistemas de gestién que garanticen los
mecanismos de medicion y control para un éptimo desempefio en sus procesos de mejora

continua.
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Justificacion

La presente investigacién se encuentra centrada en las empresas del sector
metalmecdnico del Area metropolitana del Valle de Aburrd, esta zona incluye 10 municipios
gue son: Barbosa, Copacabana, Girardota, Bello, Medellin, Envigado, Itaglii, Sabaneta, La
Estrella y Caldas, permitiendo identificar de forma precisa los indicadores estratégicos a
través de los cuales se logra mejorar la asignacion de los recursos de cada una de las
empresas que integran este sector. Por lo que este proyecto es conveniente, no solo en el
sentido de ampliar el estado del arte del tema de investigacidon, sino también al ser un
insumo para el sector metalmecanico en funcién de dar a conocer los principales
indicadores estratégicos para potencializar el sector, logrando que cada una de las
empresas que lo integran, sin importar su tamafo puedan mejorar su gestion

organizacional.

La industria metalmecanica colombiana al considerarse un sector estratégico en el
desarrollo econédmico del pais goza de un especial interés para la implementacién de
sistemas que mejoren su gestidn, logrando el fortalecimiento de los procesos y de las
habilidades de sus trabajadores. Con esto se logra potencializar la productividad y que las
empresas se vuelvan mas competitivas y puedan seguir aportando con la transformacion

de la industria (Camara de Comercio de Manizales por Caldas, 2023). No obstante, se ha
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identificado que dentro de las principales dificultades que afronta el sector se destaca el
alto nimero de competidores, la escasez de mano de obra operativa capacitada y los

elevados costos en la logistica especialmente en el transporte terrestre (Arcos, 2020).

En lo que concierne al departamento de Antioquia, esta se considera como una de las
zonas mas notorias dentro de la economia del pais, principalmente en el sector industrial,
en donde estd ubicada la actividad de la metalmecanica. De acuerdo con la informacién
preliminar presentada por el DANE, Antioquia ocupa el segundo lugar con una participacién
del 14,9% de la produccion industrial nacional (DANE, 2021). Este mismo informe situa a
Medellin y al Valle de Aburrd como uno de los principales grupos industriales del pais al
representar el 13,5% de la produccién bruta nacional. Segun la informacion del Registro
Unico Empresarial y Social — RUES publicada por la Cdmara de comercio de Medellin para
Antioquia (2022), el 98% de las empresas del sector metalmecanico que renovaron su
matricula mercantil en el ailo 2022 fueron micro, pequeias y medianas empresas. Asi pues,
tratandose de su tamano es evidente que presentan mayor vulnerabilidad para enfrentar
grandes retos como posicionamiento, innovacién, productividad y competitividad, esta
situacidén justifica que los directivos inicien con la implementacion de mecanismos de

diagnostico empresarial como lo son los indicadores (Rueda et al., 2020).
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El sector metalmecanico se encuentra enlazado con otros sectores importantes como el
de la construcciéon, minero, automotriz, infraestructura, petrolero, manufactura vy
agroindustrial, utilizando la tecnologia como area transversal (Fuentes et al., 2022). De alli
gue las actividades que se realizan en la industria metalmecanica influyan en otras dreas de
la economia generando diversidad de bienes que constituyen un insumo importante para
las demads cadenas productivas (Becerril et al., 2018). Dada la importancia de este sector, es
relevante aplicar y entender sus indicadores que son claves para medir el crecimiento del
sector en el pais y para lograrlo se debe desarrollar una planeacion estratégica que proyecte
la manera en la que se lograran las metas y que garantice la rapida respuesta ante las
exigencias de los nuevos mercados tanto a nivel nacional como internacional (Betancourt

& Cruz, 2018).

Por consiguiente, medir el desempefio a través del uso correcto de sistemas de control
es fundamental en los procesos que definen la estrategia en una organizacion y sirve de
impulso para que logren sus objetivos de manera acertada (Mio et al., 2021). Asi mismo,
medir el rendimiento les permite a los directivos identificar las mejores practicas en cada
uno de los niveles de la organizacidn y tomar las acciones correctivas en caso de requerirlas
(Muwardi et al., 2020). Las organizaciones deben tener claro como es el comportamiento
de los objetivos y metas planteados para determinar en qué medida se estan cumpliendo.

En este sentido, a través de la medicién del desempefio, las empresas pueden evaluar la
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eficiencia y efectividad para lograr sus objetivos (Raval et al., 2020). A su vez, Freitas et al.
(2018), refieren que las medidas del desempeiio permiten a las organizaciones identificar
sus potenciales y deficiencias en base al analisis de indicadores y asi poder determinar si se

encuentran alineadas con sus objetivos.

Dicho esto, a medida que las organizaciones van creciendo se vuelven mas complejos sus
procesos, es por ello por lo que surge la necesidad de hacer seguimiento y analizar sus
actividades dado que estas no se pueden dejar al azar. De este modo, el sector
metalmecdanico cuenta con una gran participacion en el mercado, siendo unos de los
principales generadores de empleo que con el pasar del tiempo le ha venido apostando a
grandes transformaciones en sus procesos que también ha motivado implementar
herramientas de control y de planeacion estratégica (Cortes & Valencia, 2019). Por otro
lado, estudios realizados por Ledn et al. (2019) demuestran que las empresas
manufactureras del sector metalmecanico presentan poca aplicacion de las actividades de
planificacion, organizacién, direccién y control, efectuandolos de manera empirica;
significando un riesgo potencial que impacta directamente en la sostenibilidad de la

organizacion.

Finalmente, es significativo a nivel profesional aplicar los conocimientos adquiridos

durante la maestria y el desarrollo del trabajo, ademads de poder contribuir a la creacién de
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un modelo de indicadores en el sector metalmecanico que ayuden en la solucién de una
problematica identificada. A nivel personal los indicadores son una herramienta que
contribuyen al buen desempefio operacional, dado que por medio de estos se logran
resultados que seran de gran ayuda a las demandas que los sectores estan necesitando y
resulta gratificante que la investigacidn constituya el inicio de futuros estudios que puedan

ampliar el tema.

Por lo expuesto anteriormente, esta investigacion es conveniente porque describe el
contexto en el que se desenvuelven las empresas del sector metalmecdénico y presenta una
herramienta de gestion que se convertird en una guia en la toma de sus decisiones
disminuyendo el riesgo ante los eventos inesperados. Ademas, en vista que culturalmente
la mayoria de las organizaciones toman solo medidas correctivas se pretende que migren a
realizar una adecuacion planeacion estratégica que priorice la implementacion de planes
preventivos y de diagndstico. Especialmente para un sector que se ha perfilado como uno
de los de mayor impacto en la cadena productiva desarrollando actividades de proveeduria,

transformacién y comercializacion.
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Pregunta de investigacion

De acuerdo con lo anterior, con este estudio se busca responder la siguiente pregunta:

¢Como puede definirse un modelo de indicadores que permita medir el desempeno en

empresas del sector metalmecdnico del Area metropolitana del Valle de Aburra?

28



™
. Propuesta de un modelo de indicadores para medir el
Institucion Universitaria desempefio en empresas del sector metalmecdnico del Area metropolitana del Valle de Aburrd

OBIJETIVOS
Objetivo General
Proponer un modelo de indicadores que permita medir el desempeiio en empresas del
sector metalmecdnico del Area metropolitana del Valle de Aburra.
Objetivos Especificos
e Caracterizar modelos de medicién asociados al uso de indicadores empresariales a

través de la revision de literatura existente.

e Realizar un comparativo entre los modelos caracterizados con el fin de extraer los

principales elementos afines al sector metalmecanico.

e Construir una propuesta de modelo de indicadores aplicable a las empresas del
sector metalmecanico en el Area metropolitana del Valle de Aburrd, partiendo de
elementos identificados en otros modelos existentes y ajustados a las necesidades

de este sector.

e Verificar la pertinencia del modelo de indicadores propuesto para medir el
desempefio en las empresas del sector metalmecanico en el Area metropolitana del

Valle de Aburra mediante la aplicacién de encuestas.
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MARCO TEORICO

1. Contexto del sector metalmecanico

Analizando la relacidon que guarda el sector metalmecdnico con otras industrias, la
Cdmara de Comercio de Manizales por Caldas (2023), afirma que “la industria
metalmecdnica actla como proveedora de materiales e insumos que van hacia la industria
minera, la construccién, agricola, automotriz o manufacturera”. En el desarrollo de la
cadena productiva de esta industria los insumos que presentan mas demanda son el hierro
y el acero, en cuanto a la produccién de este ultimo, Colombia es el quinto pais en
Latinoamérica en la produccion de este insumo, cerrando el ano 2020 con una cantidad
producida de 1,1 millones de toneladas (Asociacion Latinomericana del Acero, 2020). Por
otra parte, aunque las proyecciones de consumo de acero en Colombia para los anos del
2021y 2022 superaran los 2 millones de toneladas, esta prediccion estara limitada por los
conflictos sociales y politicos actuales, situacion que podria derrumbar estos supuestos

(Camara Colombiana del Acero, 2021).

Para el analisis del sector metalmecdnico del Valle de Aburrd se tomaron en
consideracion los subsectores que estan relacionados y que usan como insumo o materia
prima el acero y que segun la Clasificacion Industrial Internacional Uniforme (CIIU) revisién
4 incluye las divisiones que se detallan en las Tablas 1 y 2, en las cuales se presentan el

numero de empresas cuya actividad econdmica principal esta asociada al sector
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metalmecanico en los 10 municipios del Valle de Aburra. Esta informacién se extrajo de la
base de datos publicada por Camara de Comercio de Medellin para Antioquia en la que se

muestra que fueron 1.562 los establecimientos que renovaron su matricula en el ano 2022:
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Tablal. Nudmero de empresas del sector metalmecanico del Valle de Aburra: Clasificacion Industrial Internacional Uniforme (ClIU)
czﬂigo BARBOSA BELLO CALDAS COPACABANA ENVIGADO GIRARDOTA  ITAGUI EST:;LLA MEDELLIN  SABANETA G:g::;L

2410 1 1 1 2 2 12 2 26 3 50
2429 2 1 6
2431 1 4 2 7 14
2432 2 1 1 5 15
2511 17 5 8 8 3 31 7 204 18 301
2512 2 6 9
2513 4 4
2591 2 1 1 1 18 23
2592 2 1 2 10 3 41 2 61
2593 1 3 4 1 10
2599 8 10 11 2 4 46 19 144 12 256
2750 2 1 16 19
2790 3 1 1 24 1 30
2811 1 2 3
2812 1 12 1 14
2813 1 4

2814 3
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2815 1 8 9
2816 1 1 4 12 2 20
2818 1 1
2819 1 6 2 5 2 1 2 45 3 67
2821 1 2 2 5 1 11
2822 1 2 1 5
2823 1 1 4
2824 1 2 8 11
2825 3 2 9 14
2826 4 4
2829 1 1 4 1 9 4 26 1 a7
2930 4 2 4 38 2 57
3311 1 1 1 1 5 4 38 2 53
3312 1 31 4 7 23 6 43 7 290 18 430
TOTAL 4 78 26 43 55 17 197 60 1014 68 1562
GENERAL

Fuente: Elaboracion propia basada en la Base de datos del Registro Unico Empresarial y Social — RUES. (Cadmara de comercio de Medellin
para Antioquia, 2022)
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Descripcion de las actividades econdmicas segun la Clasificacion Industrial
Internacional Uniforme (CIIU) analizadas en el sector metalmecanico

Codigo ClIU

Descripcidn actividad econédmica

Divisidn 24. Fabricaciéon de productos metalurgicos basicos

2410

Industrias basicas de hierro y de acero

2429

Industrias basicas de otros metales no ferrosos

2431

Fundicidn de hierro y de acero

2432

Fundicién de metales no ferrosos

Divisidn 25. Fabricacion de productos elaborados de metal, excepto maquinaria y Equipo

2511

Fabricacidn de productos metalicos para uso estructural

2512

Fabricacion de tanques depdsitos y recipientes de metal excepto los
utilizados para el envase o el transporte de mercancias

2513

Fabricacion de generadores de vapor excepto calderas de agua caliente para
calefaccién central

2591

Forja prensado estampado y laminado de metal pulvimetalurgia

2592

Tratamiento y revestimiento de metales mecanizado

2593

Fabricacion de articulos de cuchilleria herramientas de mano y articulos de
ferreteria

2599

Fabricacion de otros productos elaborados de metal no clasificado
previamente

Division 27. Fabricacidn de aparatos y equipo eléctrico

2750

Fabricacidn de aparatos de uso doméstico

2790

Fabricacidn de otros tipos de equipo eléctrico no clasificado previamente

Division 28. Fabricacién de maquinaria y equipo no clasificado previamente

2811

Fabricacion de motores turbinas y partes para motores de combustiéon
interna

2812

Fabricacién de equipos de potencia hidraulica y neumatica

2813

Fabricacidn de otras bombas compresores grifos y valvulas

2814

Fabricacidon de cojinetes engranajes trenes de engranajes y piezas de
transmision

2815

Fabricacidn de hornos hogares y quemadores industriales

2816

Fabricacidn de equipo de elevacién y manipulacion

2818

Fabricacion de herramientas manuales con motor
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Fabricacidon de otros tipos de maquinaria y equipo de uso general no

2819 clasificado previamente

2821 Fabricacidon de maquinaria agropecuaria y forestal

2822 Fabricacidon de maquinas formadoras de metal y de maquinas herramienta

2823 Fabricacidon de maquinaria para la metalurgia

5824 Fabricacion de maquinaria para explotacién de minas y canteras y para
obras de construccion

5825 Fabricacion de maquinaria para la elaboracidn de alimentos bebidas vy
tabaco

5826 Fabricacidon de maquinaria para la elaboracién de productos textiles prendas
de vestir y cueros

»829 Fabricacidon de otros tipos de maquinaria y equipo de uso especial no

clasificado previamente

Divisidn 29. Fabricacidn de vehiculos automotores, remolques y semirremolques

Fabricacion de partes piezas (autopartes) y accesorios (lujos) para vehiculos

2930
automotores

Division 33. Instalacion, mantenimiento y reparacion especializado de maquinaria 'y

equipo
3311 Mantenimiento y reparacion especializado de productos elaborados en
metal
3312 Mantenimiento y reparacién especializado de maquinaria y equipo

Fuente: Clasificacion de Actividades Econémicas CIIU Rev. 4 A.C. (Dane, 2020)

El sector metalmecdnico colombiano se ha convertido en uno de los sectores
econdmicos con mayor proyeccion de indices de produccidon en los ultimos afios, sin
embargo, con el surgimiento de la pandemia del COVID-19 debié enfrentarse a grandes
retos debido al decrecimiento de la industria a causa de las bajas en la produccién (Redondo
et al., 2021). En cuanto al indice de produccidn industrial (IP1), este se refiere a la evoluciéon

mensual de la produccion a nivel nacional de un sector industrial (Dane, 2021).
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En las figuras 1, 2, 3, 4 y 5, se muestra la evolucion mensual del indice de produccién
industrial del sector manufacturero metalmecanico donde se destaca la proyeccién de
crecimiento, a excepcidon de los meses de abril y mayo del 2020 donde se reflejé el efecto
negativo de la pandemia del COVID-19. Para el analisis se toman los periodos de enero a
diciembre de los ultimos tres afios (2019-2021) a partir de las cifras publicadas por el

Departamento Nacional de estadistica (DANE).

Figura 1: indice de produccién industrial (IP1) - Fabricacién de productos metalurgicos basicos.

Subsector: Fabricacion de productos
metallrgicos basicos

120,0
1000 e > "’A’\/
80,0
60,0
40,0
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0,0
ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC

e |P| 2019 IP12020 IP12021

Fuente: DANE, indice de produccién industrial (IPl). Elaboracién propia.
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Figura 2: indice de produccién industrial (IPl) - Fabricacién de productos elaborados de metal,
excepto maquinaria y equipo

Subsector: Fabricacion de productos
elaborados de metal, excepto maquinaria y

equipo
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e |P| 2019 s |P| 2020 IP1 2021

Fuente: DANE, indice de produccion industrial (IPl). Elaboracién propia.

Figura 3: indice de produccién industrial-Fabricacién de aparatos y equipo eléctrico

Subsector: Fabricacion de aparatos y equipo

eléctrico
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0,0
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Fuente: DANE, indice de produccién industrial (IPl). Elaboracién propia.
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Figura 4: indice de produccién industrial-Fabricacién de maquinaria y equipo no clasificado
previamente

Subsector: Fabricacion de maquinaria y
equipo no clasificado previamente
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Fuente: DANE, indice de produccion industrial (IPI). Elaboracion propia.

Figura 5: indice de produccién industrial-Fabricacién de vehiculos automotores, remolques y
semirremolques

Subsector: Fabricacion de vehiculos
automotores, remolques y semirremolques
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Fuente: DANE, indice de produccién industrial (IPl). Elaboracién propia.
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Por otro lado, la ultima encuesta anual manufacturera (EAM) del afio 2019, reveld los
empleos generados por la cadena productiva del sector metalmecdnico en el departamento
de Antioquia, este se ubicé en el segundo puesto concentrando el 23,7% del empleo de la
cadena metalmecdnica a nivel nacional, equivalente a un numero total de personas
ocupadas de 19.530. Del total de empleos generados por el departamento de Antioquia,
solo el Area metropolitana del Valle de Aburrd ocupé un total de 17.455 personas, es decir,

gue esta zona generd el 89,3% de empleo en todo el departamento (Dane, 2019).

1.1 Importancia del andlisis del entorno en el sector metalmecanico

En el mundo empresarial actual la globalizacién y la competitividad han surgido como un
imperativo que se debe adoptar como mecanismo para el crecimiento organizacional y la
supervivencia en los mercados. Para alcanzar lo antes mencionado la organizacién debe
contemplar una gestidn estratégica que contenga un andlisis de su entorno y de sus
procesos internos (Aguilar, 2020). Asi mismo, para enfrentar estos sucesos actuales, las
empresas no solo deben disponer de informacién cuantitativa que contiene los datos
financieros sino también de informacion cualitativa para lograr una mayor eficiencia en sus
procesos para ganar una mayor ventaja competitiva (Jones et al., 2016).

Es bastante comun que los empresarios inviertan gran cantidad de sus esfuerzos en
solucionar los imprevistos que surgen en el dia a dia al interior de sus organizaciones,

dejando de lado el disefio de un plan detallado que permita responder de manera
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anticipada ante los cambios no planeados que surgen en el entorno e impactan
considerablemente el flujo normal de la operacién (Sanchez & Rodriguez, 2018). Se vuelve
entonces fundamental que las organizaciones estén preparadas ante la velocidad de los
cambios politicos, sociales, econdmicos y ambientales. Para lograrlo, es esencial que los
directivos realicen reuniones periddicas con todos los niveles jerarquicos de la empresa
para analizar y prever todas las variaciones que puedan ocurrir en el entorno (Nova et al.,
2020).

Precisando lo anterior, Gonzalez et al. (2019), resaltan la importancia que debe tener
para toda organizacion el trazo de un rumbo claro para saber cuales son los objetivos hacia
los cuales se deben concentrar todos sus esfuerzos, es ahi cuando surge la gestidon
estratégica como una herramienta clave en la toma de decisiones que facilita adaptarse a
los cambios repentinos que se generan en los entornos.

Por otra parte, Brume et al. (2019), asegura que la gestion estratégica se debe llevar a
cabo mediante la ejecucién de cinco etapas. La primera consiste en conocer los aspectos
internos y externos de la organizacidn, la segunda definir una ruta de trabajo estableciendo
proridades para alcanzar los objetivos trazados inicialmente, la tercera crear la estrategia
gue involucre no solo a la gerencia sino a todos los miembros de la organizacién, la cuarta
define la manera en que se implementaran las estrategias disefiadas en el punto anterior

asi como la cantidad de recursos necesarios para ello, y por Ultimo una quinta etapa donde
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se realizan los controles y mediciones para el seguimiento a través del analisis de
indicadores.

Teniendo en cuenta la técnica del PESTEL y a través del recorrido realizado de la literatura
consultada, se pudo obtener una vision de la situacion actual del entorno que atraviesa el
sector metalmecdnico y analizar el contexto en el que desarrollan sus actividades. Segun
Giraldo et al., (2022), las empresas para llevar a cabo el desarrollo de su planeacién
estratégica requieren previamente considerar la herramienta PESTEL, permitiéndoles
implementar sus objetivos, acciones y fijarse metas.

A partir de las definiciones anteriores y de acuerdo al contexto del sector metalmecanico
se plantea el siguiente analisis del entorno como una herramienta de diagndstico del
entorno de las empresas conocido como PESTEL que abarca aspectos politicos, econémicos,
socio-culturales, tecnoldgicos, ecoldgicos y legales. Este analisis también se considera un
aspecto clave a tener en cuenta a la hora de desarrollar una planeacidn estratégica ya que
permite conocer la realidad del entorno con el fin de disefiar estrategias aprovechando las
oportunidades y preveer los riesgos (Riofrio et al., 2020).

Los aspectos tenidos en cuenta en el andlisis del PESTEL fueron el resultado de la
participacién en el programa MEGA de la investigadora, quien forma parte de una las
empresas del sector metalmecdnico. La finalidad de este programa es promover el

desarrollo encondmico de las empresas antioquefias a través del incremento de la
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competitividad empresarial (Cdmara de Comercio de Medellin para Antioquia, 2022). A
través de un ejercicio realizado por el grupo estratégico de la organizacién donde
participaron lideres de diferentes dareas, se desarrollaron cada uno de los aspectos
contenidos en el PESTEL para luego ser expuestos a los mentores en las plenarias
programadas en las instalaciones de la Cdmara de Comercio con sede en Medellin. En estos
encuentros mensuales cada uno de los participantes identificaba todas las necesidades del

sector metalmecdnico partiendo del estudio detallado del entorno interno y externo.
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Tabla 3.

POLITICO

ECONOMICO

Analisis PESTEL del sector metalmecanico

SOCIAL -
CULTURAL

TECNOLOGICO

AMBIENTAL
0 ECOLOGICO

Propuesta de un modelo de indicadores para medir el desempefio en empresas del sector metalmecdnico del Area metropolitana del Valle de Aburrd

La oposicidn social por
afectacion del orden
publico.

Eleccidn presidencial y
del congreso con
total incertidumbre.

Especulacidn en los
mercados financieros

por la expectativa de los

nuevos gobiernos.

Incremento gradual de la

gasolina.

Reduccion de las
inversiones por los
cambios de gobierno.

Aumento e
inestabilidad

de precios de
materias primas.

Tasas de interés e
inflacion.

Modernizacién
tecnoldgica

e innovacioén del
mercado.

Crisis logistica global
por la falta de
contenedores.

Distribucidn
Optima de

la vacuna COVID y
nuevos refuerzos.

Migracion
venezolana.

El cambio cultural
de la sociedad.

Calidad del

sistema educativo.

La vida laboral
(presencialidad/
Hibrido).

Internet de las cosas.
(Trabajo en linea,
digitalizacion de la
informacion.

Realidad virtual y realidad
aumentada. (Simulacion
de soluciones comerciales
mediante tecnologia 3D).

Aplicacién de nuevas
tecnologias para lograr
mayor eficiencia en los
procesos.

Creacion de soluciones de
automatizacién que
aporten a la productividad
en la industria.

Inversion en |+D.

Destruccidn progresiva

de los recursos
ambientales del pais.

Programa

ambiental gubernamen

tal de disminucion de
gases de efecto
invernadero.

Nueva normatividad
para la separacion de
residuos solidos.

Ley 2101 del 2021
reduccion de la
jornada laboral en
Colombia.

Inestabilidad en las
normas tributarias y
su constante cambio.

Nuevas cargas
impositivas
propuestas por los
nuevos gobiernos.

Fuente: Elaboracion propia
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1.2 Conclusiones asociadas al analisis del contexto del sector metalmecanico

El sector metalmecanico es uno de los sectores de mayor importancia dentro de la
economia, el acero como uno de los insumos mas utilizados ha entrado en los ultimos
anos en un proceso de disminucion a raiz de las disputas econdmicas que han surgido a
nivel mundial, provocando asi la demanda de este insumo y el aumento en los costos
de produccion. Por si mismo, el sector se encuentra en una alta vulnerabilidad, dado
gue los cambios econdmicos representan una variacién considerable en los precios de
los metales ferrosos y no ferrosos, siendo estos uno de los segundos aspectos
importantes en la compra de la materia prima.

Es por lo anterior, que las empresas del sector deben establecer planes de accidén que
conlleven a hacer una utilizacion eficiente de los recursos para la produccién exitosa de
sus productos, por tanto, a raiz del crecimiento que este ha tenido en los ultimos afios
ha requerido que se efectien procedimientos de control y monitoreo que ayuden en la
medicion de los procesos, a fin de crear acciones de mejora. Sin embargo, el sector tiene
como gran reto, que las empresas sean flexibles en la reconfiguracién de sus procesos
por medio de indicadores de gestion, debido al dinamismo del entorno.

Consecuentemente, Colombia ha vivenciado los cambios del sector, por el
surgimiento de los avances tecnoldgicos y las nuevas practicas en los procesos de

produccién, que ponen en evidencia las desventajas tecnoldgicas en la fabricacidn,
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cargas fiscales, impuestos e indicadores de desempefio; lo que visibiliza la problematica
del sector con relacidn a la desinformacion de indicadores estratégicos que propendan
a mejorar la gestidn organizacional.

Los procesos de las empresas que van en crecimiento econémico se vuelven mas
complejos, por lo cual se debe realizar seguimiento y analisis de sus actividades. El
sector metalmecanico no es la excepcidn y de acuerdo con las revisiones en la literatura
no se han evidenciado indicadores que puedan medir si las empresas llevan a cabo sus
procesos de forma positiva o negativa, si se aplican actividades de planificacién,
organizacién, control y direccidn, representando esto un riesgo porque no existen
claridades sobre los objetivos y las metas que se estan cumpliendo. Es por ello, que se
hace necesario establecer indicadores para medir el desempefio y determinar si la
empresa va en la direccion correcta con los objetivos o disefiar acciones que permitan
mejorar.

Actualmente el sector metalmecanico aporta significativamente a la productividad,
lo cual es fundamental en la economia y segun los estudios las proyecciones son altas,
sin embargo, por la emergencia sanitaria causada por el Covid-19 la producciéon
disminuyé implicando asi un riesgo para este sector, por consiguiente, las

organizaciones deben estar preparadas para estos cambios en el mercado y contemplar
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una gestioén estratégica que abarque su entorno y los procesos internos para enfrentar
cualquier tipo de situacién que surja.

En definitiva, tener claridades sobre los objetivos por los que se trabaja
articuladamente en la organizacion, son claves para afrontar los cambios que surgen en
los entornos, los cuales pueden ser politicos, econdmicos, socio culturales, ambientales
y legales. Comenzando con los aspectos politicos, parte importante de los proyectos
realizados en el sector metalmecanico podrian verse afectados por la inestabilidad
politica del pais resultado de un nuevo gobierno que concentra parte de sus esfuerzos
en la aprobaciéon de diferentes reformas. En cuanto a los factores econdmicos, las
empresas del sector enfrentan una situacion dificil por la inflacion de los ultimos
periodos que ha repercutido considerablemente en los costos de la mano de obra,
materias primas e insumos que impactan de manera directa el producto final.

Por otra parte, ha sido un reto para las empresas del sector metalmecanico del area
metropolitana del Valle de Aburrd ajustarse a las nuevas dinamicas de contratacion de
la mano de obra operativa, debido a que la oferta de hojas de vida en el mercado es
poca, convirtiéndose en una prioridad para las empresas la inversién en programas de
reclutamiento, seleccidn, contratacién y retencion de sus colaboradores, especialmente
en la poblacién joven que no tiene como principal objetivo vincularse laboralmente por

largos periodos de tiempo en una misma organizacién.
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Otro reto al que se enfrenta este sector tiene relacidn con la rapidez de los cambios
tecnolégicos, que bien utilizados influirdn en la manera de relacionarse con los
competidores. Una forma de hacer parte de estos cambios es aprovechar las redes
sociales para expandirse a nuevos mercados y ofrecer a sus clientes la aplicacion de
nuevas tecnologias que aporten a la optimizacién de los procesos de la industria. Lo que
dificulta este aspecto es que para lograr este objetivo las empresas tendran que renovar
parte de su infraestructura y para ello invertir gran parte de sus recursos.

Tratdndose del aspecto ambiental, la incidencia de la industria metalmecanica tiene
relacion con la emisién de altos niveles de ruido, gases y polvos que inciden en la salud
humana y que por lo tanto exigen que los colaboradores apliquen de manera correcta
todas las normas de seguridad industrial. También se generan altos volimenes de
chatarra que resultan de los desperdicios del acero y otros metales, que si son reciclados
de manera adecuada constituyen un ingreso econdmico adicional para las empresas.

Finalmente, en sus factores legales, las empresas del sector metalmecanico del area
metropolitana del Valle de Aburra tienen varios elementos contra los que luchar,
algunos de ellos son: la reforma laboral que actualmente esta pendiente por aprobar,
las nuevas cargas impositivas incluidas en la ultima reforma tributaria y por ultimo, las

empresas requieren trazar una hoja de ruta para el ajuste en los horarios que trajo
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consigo la aprobacién de la ley que reducira gradualmente la jornada laboral y que no

se vea la afectada la productividad laboral.

2. Procesos administrativos en las organizaciones

Todas las organizaciones sin importar su tamafio tienen una necesidad apremiante de
manejar todos sus procesos de manera organizada y asi tener éxito en el manejo de todos
los recursos que dentro de ellas se encuentran. Se llama proceso administrativo al sistema
de operaciones que se sistematizan en el interior de las organizaciones para el logro de sus
objetivos, cuya responsabilidad esta encabezada por los administradores (Blandez, 2014).
Por su parte Druker (1954), en su clasico Libro The Practice of Management muestra la
actividad gerencial mediante la administraciéon por objetivos (APO), destacando la
importancia de fijarse unos propdsitos claros para la organizacién y que puedan ser

verificables al final de periodo.

El proceso administrativo pasa por etapas que van desde la planificacidn hasta el control
de todos los movimientos ocurridos al interior de la organizacién. En este sentido, con el
control se busca corregir fallas y distorsiones que se han presentado a lo largo de las

operaciones productivas y de gestién de la empresa. Por lo tanto, es necesario que se

48



™
. Propuesta de un modelo de indicadores para medir el
Institucion Universitaria desempefio en empresas del sector metalmecdnico del Area metropolitana del Valle de Aburrd

apliquen indicadores de desempefo dentro de la organizacién para medir si se pueden

alcanzar las metas organizacionales propuestas inicialmente (Bolafios et al., 2020).

Fayol (1987) en su libro publicado en el afio 1916, describe cuatro reglas o deberes en
los que se debe ceiiir todo proceso administrativo y los resume en el acrénimo PODC. En
esta seccidn se definira cada uno de estos elementos que son: Planear, Organizar, Dirigir y

Controlar.

2.1 Planeacién

Etapa crucial en el proceso administrativo, ya que se trata de decidir; ¢ Qué hacer? ¢ Cdmo
hacerlo?, éDonde hacerlo?, éQuién va a hacerlo?, {Cudndo va a hacerlo? Estos
interrogantes se deben responder atendiendo a las cuatro areas basicas de la empresa, que
son: produccion, mercados, finanzas y personal (Custodio, 2020). Toda actividad realizada
en la organizacidon debe estar precedida por una planeacion, asi se evitaran reprocesos e
improvisaciones en la operacion. Es decir, que la organizacién requiere planear para
garantizar el buen funcionamiento y el éxito de esta, ademas, se disminuyen los escenarios
de incertidumbre y permite conocer su situacion actual y futura (Fernandez et al., 2019). En
las empresas que no se tiene como politica realizar una planeacidn, se corre el riesgo que

cada empleado, directivo, colaborador y cualquier integrante que la conforme, apunten a
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direcciones equivocadas, obviando que existen unos objetivos claros trazados por la

organizacion (Peralta et al., 2020).

Cuando se quiere medir un aspecto de la organizacién, primero se debe tener definido
los objetivos y asi revisar si se estdn cumpliendo. Fayol aborda el concepto de prever, esto
se traduce en que las organizaciones al realizar una planeacion contemplan las formas de
abordar situaciones imprevistas que se puedan presentar en el giro ordinario del negocio.
Al realizar esta planeacidn, la empresa descubre realmente hacia donde estan orientadas

sus acciones y cdmo se deberian involucrar todos sus miembros.

2.2 Organizacion

En segundo lugar, la organizacion de la empresa se basa en la estructura y los modos de
actuacion de sus integrantes, quienes se reunen para alcanzar una meta en comun. Para
ello, hay que ver la empresa como un sistema y no como la agrupacion de acciones
individuales (Mero, 2018). Con esto se logra que las personas adecuadas se relacionen entre
si para realizar un trabajo en equipo y alcanzar un fin comun. De esta manera se garantiza
gue se cuenten con todas las herramientas y recursos fisicos, financieros y humanos para
poder ejecutar lo que se planificé inicialmente, dicho en otras palabras, organizacion es la
forma de funcionar. Louffat (2015), define este elemento como el que se encarga de

ordenar internamente la organizacién de manera compatible con las estrategias que se
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hayan planeado. En este sentido, la organizacién debe incluir objetivos verificables que
seran el punto de partida para desarrollar las actividades utilizando los recursos humanos y

herramientas fisicas disponibles.

Por su parte, Koontz et al. (2012), define la organizacion como la fase encargada de
reconocer y describir las acciones necesarias para alcanzar los objetivos. Para lograr lo
anterior, se debe delegar un individuo con autoridad que supervise cada actividad, en este
punto es donde aparecen las estructuras organizacionales que son las encargadas de

establecer los niveles para la toma de decisiones a través de una comunicacién efectiva.

2.3 Direccion

En cuanto a la actividad de direccion, segun la definicion del Diccionario de la Real
Academia Espafiola, la palabra Dirigir significa “Enderezar, llevar rectamente algo hacia un
término o lugar seifalado” (Real Academia Espafiola, 2020). El término direcciéon enfocado
dentro de la organizacion estd orientado a ese rol que tiene el administrador o gerente para
influenciar su equipo de trabajo con miras a lograr un resultado esperado. Mintzberg
(1991), afirma que el trabajo del directivo puede definirse conforme a diez conjuntos de
comportamientos, estos son: cabeza visible, lider, enlace, monitor, difusor, portavoz,
empresario, gestor de anomalias, asignador de recursos y negociador. En este punto es de

vital importancia los atributos y capacidades que tenga este directivo para impartir
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instrucciones ya que de esto dependerd si recibe aceptacién y cooperacién de sus

subordinados.

Segun el trabajo investigativo realizado por Mendoza et al. (2018), presentan cinco
elementos en la fase de la direccion los cuales se explican a continuacién: i) Toma de
decisiones: significa analizar y estudiar varias alternativas presentes para luego elegir la que
se considere mas acertada y que conlleve menos riesgos realizarla. ii) Integracién: este
elemento se refiere a la integracion del personal a la organizacion, el cual inicia con el
proceso de seleccidn de los candidatos que aspiran a un cargo determinado, seguido a esto
se les dard el entrenamiento y capacitacién acorde con el cargo y las funciones que llevara
a cabo. iii) Motivacién: de acuerdo con el nivel de motivacién que tenga cada colaborador,
se desprende la manera en que desarrollan sus funciones dentro de la organizacidén, es por
ello, que el directivo tiene la importante tarea de propender por ambientes de trabajo
saludables donde se proporcione todo lo necesario para desarrollar la labor a gusto. iv)
Comunicacién: un buen lider tiene la capacidad de transmitir un mensaje o instruccion de
manera tal que los receptores la reciban claramente y permita desarrollar lo que se le pide
en el menor tiempo y sin entorpecer el proceso. De ahi la importancia en utilizar los medios
de comunicacién mas efectivos para que la comunicacién sea fluida. v) Supervisidon: como

ultimo elemento de la fase de direccidn se presenta la supervisidn, que no es otra cosa que
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ese rol que ejerce el administrador o gerente para garantizar que sus subordinados realicen

a cabalidad lo que se les fue encomendado.

2.4 Control

Finalmente, la fase de control se encarga de verificar cdmo se han realizado las tareas,
gué se hizo y como se hizo. En otras palabras, el control vigila que las actividades se realicen
tal como fueron planeadas (Mero et al., 2018). El control mide que los objetivos se lleven a
cabo tal y como se trazaron en la fase de la planeacion para establecer las mejoras en
funcion de retroalimentar el proceso (Bernal & Sierra, 2017). La fase del control y la
planeacién van estrechamente relacionadas dado que se requiere medir y corregir el
desempefio de la organizacion para alcanzar los planes disefiados en el inicio del proceso

administrativo (Weihrich et al., 2017).

En el ambito de la administracidon (Aktouf, 2009, p. 197), menciona los principales
instrumentos utilizados como herramientas de control, estos podrdn adaptarse segun la
necesidad o situacidon que se quiera controlar, algunos de ellos son: Diagramas de Gantt,
Técnica de Revisién y Evaluacién del Programa (PERT), Método de la Ruta Critica (CPM),
estados financieros presupuestados, tableros de mando, los estandares, matrices y tablas y

las inspecciones periddicas.
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Por su parte (Herbert, 2020), fue clave en las teorias de la administracion moderna de
las organizaciones en las que las empresas pueden ser comprendidas en funcion de sus
procesos de decision. Este autor define la actividad administrativa como una actividad de
grupo en el que se requiere el esfuerzo de varias personas para llevar a cabo una tarea a

través de diversas técnicas, esto es lo que denomina proceso administrativo.

2.5 Importancia del proceso administrativo en el sector metalmecanico

En las organizaciones es importante que haya un conocimiento y apropiacion de todos
los procesos, esta comprension debe ser organizada con el fin de identificar y utilizar las
potencialidades con las que cuenta cada una de las areas, estas acciones son llevadas a cabo
por los administradores y quienes ademas deben establecerse unas metas claras que
puedan ser medidas y verificadas en relaciéon con su cumplimiento. Las organizaciones que
llevan a cabo los procesos administrativos de manera eficaz estan contribuyendo al
cumplimiento de los objetivos e incrementar el crecimiento a futuro, ademds de estar
preparados para la volatilidad del mercado (Modugno et al., 2022).

Las empresas del sector metalmecdnico deben poner en practica las etapas del proceso
administrativo con el objetivo de disminuir los riesgos frente a los cambios y aumentar la
productividad para el logro de sus objetivos, todas son importantes, pero la planeacidn es

determinante, puesto que implica que los procedimientos realizados dentro de la
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organizaciéon sean formulados con antelacidn a través de la definicion de estrategias que
pueden ser concretadas en términos de tiempo y espacio (Cortes & Valencia, 2019).
Generalmente, toda accion debe tener una planeacién y en una organizacién esta opcion
debe ser crucial dado que garantizara el funcionamiento y el éxito, sin embargo, existen
empresas que desafortunadamente no cuentan con una planeacidn como politica (La Torre,
et al., 2022). Esta situacion provoca que cada colaborador apunte hacia objetivos distintos,
por no tener claridades sobre los metas que se fijan, aqui se pone en evidencia la
importancia de direccionar los objetivos e involucrar a todos, con el fin de garantizar el buen
funcionamiento y estar atentos a imprevistos (Bautista & Delgado, 2020).

Al igual que la planeacion, el control también cumple una funcion importante porque es
en esta fase donde las actividades que se realicen pueden ser medibles y verificables, lo que
ayuda a los gerentes y administradores a determinar si ha sido efectiva su gestion (Gonzalez
et al., 2020). Estas dos fases estan relacionadas porque permiten disefiar las estrategias
para alcanzar las metas y anticiparse a dificultades en la organizacién que puedan afectar el
desarrollo normal de sus operaciones y en consecuencia al adoptar este modelo se
propenderd a la eficacia y eficiencia en los objetivos de la empresa.

Todas las fases del proceso administrativo son importantes pero la articulacién de la
planeacidon y control son determinantes, debido a que gran parte del logro de los objetivos

de una organizacién esta ligado al proceso de planeacidn que se establecié al inicio y al
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control que se ejecutd al final, el cual permite comparar los resultados (Riffo, 2019),

también desde la etapa del control se busca evaluar los resultados de la organizacion.

3. Sistemas y modelos de indicadores de gestion

Los indicadores de gestion son elementos estratégicos que permiten determinar posibles
errores y oportunidades que se pueden presentar en los procesos, productos o servicios
(Rueda et al., 2020). Por su parte Ortiz et al. (2019), consideran que el rendimiento de una
organizacién puede medirse mediante indicadores que muestran si los objetivos se vienen
cumpliendo, en este sentido los indicadores, deben ser consistentes con la vision de la
organizacioén. Al respecto, Urdaneta (2021), expone que los indicadores de gestion permiten
tomar mejores decisiones dentro de los procesos a través del monitoreo constante y
oportuno asegurando el logro de las metas de la compaiiia, poniendo especial atencién en

aquellas situaciones que representen pérdida de recursos.

Su importancia radica en que a través de ellos se puede identificar qué tan productiva y
eficaz estd siendo la gestion de la empresa, es decir, los indicadores permiten modelar
adecuadamente los objetivos de la empresa mediante variables cuantitativas, en otras
palabras, traducen esos objetivos en medidas que se pueden controlar (Roldan et al., 2021).

Por esta razén, su uso se ha convertido en un instrumento vital para las areas decisionales
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de la empresa porque muestran el estado real de su funcionamiento para la toma de
decisiones asertivas que contribuyan a mejoras en la competitividad (Arango et al., 2017).
Ademas, las métricas impulsan las acciones organizativas mediante la identificacidon del area
gue se necesita cambiar. (Kaplan & Norton, 2004) destacaron que las métricas deben estar
siempre alineadas con una estrategia para alcanzar el éxito. Los investigadores sobre la
toma de decisiones estratégicas han afirmado que la variable mas importante es la

medicién del rendimiento (Fredrickson, 1985; Elbanna & Child, 2007).

Los indicadores de gestion se han convertido en el componente mas utilizado por las
compaiiias para el disefio de las politicas y la ejecucidén de sus planes, es asi como se
consideran casi que indispensables para la continuidad de las pequefias y medianas
empresas (Parraga et al., 2021). De ahi que sea bastante recomendable realizar un
seguimiento y mantenimiento de los indicadores para que su interpretacién siempre esté
orientada con cada objetivo que se esté midiendo y no pierda su cauce (Boada & Alzate,
2020). También, permiten generar alertas de desempeio durante el ejercicio y actuar al
final de este sobre los éxitos o fracasos de los grandes proyectos iniciados. Es por eso que
se definen en funcidn de los objetivos de la empresa, son especificos de cada equipo
operativo y permite medir el desempefio intrinseco del proyecto o actividad (Sanchez,

2010).
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En este apartado se desarrolla un marco conceptual a través del cual es posible entender
lo que se define por indicador como concepto, ademas, se establecen las caracteristicas y
distinciones de los diferentes tipos de indicadores que se relacionan y que pueden ser
aplicados al sector metalmecanico (Herndndez & Fernandez, 2018). A continuacién, se
destacan algunos tipos de indicadores donde se explica su contexto, sus diferencias,

tipologia y elementos caracteristicos:

e KPI's cualitativos: son indicadores para monitorear la evolucion de una estrategia
con el fin de alcanzar los objetivos. Los KPI’s cualitativos forman parte de un enfoque de
progreso y permiten la gestion y seguimiento de una actividad de marketing digital, social
media o relacionada con la relacion con el cliente. Se pueden analizar semanal, mensual o
trimestralmente y son adecuados en los casos que se requiere medir una gran cantidad de
datos que las métricas tradicionales no hacen por si solas (Gutiérrez et al., 2018), en
consecuencia, el KPI cualitativo estd relacionado con la medicién de opiniones,
apreciaciones y emociones de los consumidores, logrando su objetivo de medicidon

intermedio (Bolafios et al., 2020).

e KPI's cuantitativos: es un indicador de medicidon de rendimiento cuantificable que
tiene como objetivo medir directamente los efectos de una accidn digital. Se basa en la

observacion del comportamiento de los internautas tras la exposicion digital (Bolafios et al.,
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2020). Desde un punto de vista estratégico, la empresa o marca define objetivos claros
antes de establecer los indicadores que se utilizardn para monitorear su desarrollo. Por lo
tanto, el desafio es definir los indicadores de desempeno correctos y lograr establecer el
vinculo entre estos indicadores (Figueredo et al., 2020). Los KPI no son sdlo indicadores o
numeros (Fuentes & Forero, 2021), su finalidad es cuantificar los objetivos y medir los
progresos. Los Key Performance Indicator (KPI) se caracterizan por ser cuantificables,

procesables, simples, confiables, controlables y calificables.

¢ Indicadores de gestion predictivos: Este tipo de indicadores de gestion se utilizan
para predecir los resultados futuros, sirven de referencia para mostrar si se han producido
desviaciones del plan y permiten tomar decisiones importantes en el momento adecuado.
Apoyan a los demds porque actlian como una especie de testigos (Fuentes & Forero, 2021).
Estos indicadores se utilizan como KPI para los presupuestos, entre otras cosas. Da una
estimacion de la cantidad de dinero que es suficiente para una determinada medida, por

ejemplo, para la formacion del personal.

e Indicadores de eficacia y eficiencia: Cada uno de ellos mide diferentes aspectos del
rendimiento. La eficiencia mide si una accién se ha llevado a cabo segun lo previsto y de
forma adecuada. La eficiencia, en cambio, se centra en los recursos utilizados. Es importante

comparar los dos tipos, ya que pueden revelar deficiencias en el proceso (Fuentes & Forero,
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2021). Es importante recordar que se puede ser eficiente, pero no eficaz. Por lo tanto, si
utiliza un KPIl, como el nimero de entregas es util tener otro KPl que mida el coste por

entrega o el tiempo empleado, de este modo, podra optimizar el proceso.

e Indicadores estratégicos: Los indicadores estratégicos sirven para medir la evolucion
del entorno en relacién con los objetivos fijados. Proporcionan informacién cuantitativa
sobre la situacion, que es Util para comprender si se estd avanzando en la direccion correcta.
Se fijan en funcidén de la prioridad de los proyectos que se ejecutan o inician (Hernandez &
Fernandez, 2018). El KPI de la cuota de mercado es un ejemplo de ello. Indica los objetivos
de crecimiento que la empresa se ha fijado. Para ello se han establecido varias medidas,

para las que habrd indicadores separados.

J Indicadores de gestion primarios y secundarios: Son dos tipos de KPl que estan
estrechamente relacionados. Los KPI mds importantes son los que informan del desarrollo
de acciones especificas y aisladas. El hecho de que no estén relacionados no afecta a su
utilidad (Quintero & Osorio, 2018). Los KPI’s secundarios suman varios KPI’s primarios para
obtener una vision global. Proporcionan mas informacion y el vinculo con los objetivos es

indirecto (Quintero & Osorio, 2018).
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3.1 Cuadro de Mando Integral: Principal modelo de indicadores de gestion

El Cuadro de Mando Integral (CMI) también conocido como Balanced Scorecard (BSC)
toma su nombre de la idea de aproximar los indicadores estratégicos con los indicadores
financieros tradicionales para ofrecer una imagen mas equilibrada del rendimiento, esta
herramienta ya ha superado el simple uso de la perspectivay es ahora un sistema de gestién
estratégica integral (Oyewo, 2021). Una de sus principales ventajas es que permite a las
organizaciones vincular los diferentes componentes de la planificacién y la gestion
estratégica, lo que significa que existe un vinculo claro entre los proyectos en los que
trabajan los empleados, las medidas utilizadas en los seguimientos (KPI), los objetivos

estratégicos, la mision, la vision y la estrategia de la organizacion (Montoya, 2011).

Otra de las bondades del CMI es la reduccion de la incertidumbre y esto lo muestra la
investigacion de Huynh et al, (2021), quienes plantean la utilizacidon de esta herramienta
para planificar, medir y controlar el desempefio de los proyectos con el fin de monitorear
qgue vayan de la mano con la estrategia de la organizacidn. Las estrategias dentro de las
compaiiias cada vez toman mas fuerza, motivando a los gerentes a centrar su atencion en
su disefo y monitoreo, por ello, hoy no solo se contrata un empleado para que produzca

sino que necesita estar alineado con los objetivos estratégicos de la compafiia, y esta
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medicion se logra a traves del cumplimiento de indicadores establecidos en un cuadro de

mando integral (Mio et al., 2022).

Friedman (1970), quien propuso la Teoria del Accionista, afirmaba que la empresa es
tratada como un activo que pertenece Unicamente a los accionistas. Desde entonces, la
medicion de las empresas solo se habia centrado en los resultados financieros, como el
rendimiento de los accionistas, ya sea el éxito por el producto o el fracaso por la quiebra
(Porter, 2015). Sin embargo, segun Quezada et al. (2019) la medicidn tradicional orientada
a lo financiero para la gestion del rendimiento no refleja la eficiencia operativa, ignora los
activos intangibles y tiene un sesgo a corto plazo. Asi mismo, Sanchez & Rodriguez (2018)
afirmaron que, como resultado de la revolucidon tecnoldgica, el sistema de medicidon
tradicional solo es adecuado para el entorno de la era industrial; en consecuencia, los datos
cualitativos y descriptivos que se contemplan en el Balanced Scorecard proporcionardn a

los directivos una vision holistica mas clara del rendimiento (Morales et al., 2020).

Desde entonces, el CMI ha pasado de ser un simple marco para convertirse en el principal
componente del sistema de planificacidn y gestién estratégica (Oyewo et al., 2021). Para
llevar a cabo la planeacidn estratégica se debe partir de un conocimiento profundo de la
compaiia permitiendo el entendimiento de lo que se quiere lograr a futuro. De acuerdo

con lo anterior, Kaplan & Norton (2004), proponen los mapas estratégicos como una
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herramienta clave de la que se valen las empresas para analizar la relacién entre los
objetivos planteados versus los temas estratégicos. También son vistos como un
complemento para el Balanced Scorecard donde se vinculan los indicadores con los
objetivos, es decir, permiten identificar las relaciones de causa y efecto en funcion de sus

objetivos estratégicos (Pylypiv et al., 2020).

La construccién del mapa estratégico no es un proceso aislado, sino que es un paso a
paso que moviliza a toda una organizacion. Antes de llegar a hablar de la estrategia primero
se debe profundizar en la comprensién de varios elementos que parecieran cotidianos pero
gue a veces son poco conocidos, estos son: la misidn, la vision, los valores y la propuesta de
valor (Vladimir et al., 2020). Cuando la organizacién disefia de manera consciente su mapa
estratégico logra visualizar de manera grafica las acciones necesarias para la generacién de
valor de su negocio (Mateos & Hernandez, 2018). En este sentido, se trata de una
herramienta de gestion estratégica que busca medir el desempefo organizacional con base
en cuatro perspectivas: financiera, de aprendizaje y crecimiento, de procesos internos y

clientes (Bolafios et al., 2020).

La perspectiva financiera estd relacionada con las metas financieras de largo plazo,
involucrando medidas de rentabilidad, margen de contribucién, punto de equilibrio,

retorno al accionista, retorno del tiempo de inversion, entre otros. Gaona et al. (2018),
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plantean los objetivos financieros como una orientacidn que motiva a trabajar sobre el resto
de los objetivos, esto se afirma porque gran parte de las empresas persiguen una ganancia
econdémica. Bajo esta perspectiva, se hace hincapié en dos estrategias principales, que son
el crecimiento de los ingresos y la productividad (Kaplan & Norton, 2004). Ejemplos de
medidas incorporadas son los ingresos operativos netos, el rendimiento del capital
empleado (ROCE), el crecimiento de los ingresos, el rendimiento de la inversién (ROI), el

flujo de caja, etc.

En cuanto a la perspectiva del cliente, se trata de cuestiones que involucran al agente
central del negocio, la misidon de la empresa, es decir, a quién buscard vender sus productos
o servicios. Se trata de cuestiones relacionadas con responder al segmento de mercado mas
adecuado y tener un mix de: precio, plaza, promocion y producto para este segmento de
mercado elegido a través de estrategias de posicionamiento bien definidas (Quintero &
Osorio, 2018). Segun Stojkovski & Nenovski (2021), es una perspectiva que mide la manera
en que la organizacion entrega a sus clientes los productos y servicios con los diferentes
atributos de calidad como los tiempos de entrega y confiabilidad que logran una satisfaccion
en los usuarios. Por ello, Chimtengo et al. (2017), consideran que los objetivos de la
perspectiva cliente se pueden lograr en la medida en que la organizacién utiliza la

informacién generada por los clientes para desarrollar una estrategia que satisfaga sus
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necesidades y deseos. Esta perspectiva se centra generalmente en cuatro categorias:

calidad, tiempo, servicio y rendimiento.

Respecto a la perspectiva del proceso interno, representa la medida total de las
operaciones de produccién y gestion de la organizacion. Ademas, tiene tres pasos: (a) el
proceso de innovacidn, que consiste en buscar siempre crear nuevos productos que
satisfagan las necesidades de los clientes; (b) el proceso operativo, que implica toda la
produccidon y comercializacion de productos o servicios; y (c) el proceso de servicio
postventa, que tiene que evaluar la satisfaccion del cliente y acompafarlo para identificar
posibles fallas durante los pasos anteriores y hacer los cambios apropiados (Méndez &
Méndez, 2021). El proceso interno es el aspecto esencial para que lleguen a buen término
la perspectiva financiera y clientes, dado que permite identificar los procesos empresariales
clave en los que deben destacar (Kairu et al., 2013). Segun Tituano et al. (2022), el proceso
interno garantiza el cumplimiento de las expectativas de rendimiento mediante el
desarrollo de un sélido control interno en la organizacién. Asi mismo, Kaplan & Norton
(2004), identificaron algunas cadenas de valor de procesos bajo esta perspectiva, en
particular la innovacién, la operacién y el proceso de servicio postventa. Las posibles
medidas de esta perspectiva son el numero de nuevos productos, la reduccién en los
tiempos de proceso, el nimero de cantidades producidas, agilidad en la atencién de los

clientes, etc (Mateos & Hernandez, 2018).
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La perspectiva de aprendizaje y tecnologia involucra a las personas en la organizacién, el
desarrollo de una infraestructura adecuada para desempenar sus funciones, cuestiones
relacionadas con la motivacién de los empleados para que mantengan su desempefio
continuo y también el empoderamiento para que se sientan cada vez mas parte de la
compaiiia (Oliveira et al., 2018). En esta perspectiva, también estan presentes aspectos
relacionados con la formaciéon y el desarrollo de las personas que trabajan en la
organizacién (Sanchez, 2010). Como elemento mas basico de la relacion causal, esta
perspectiva se centra en cdmo los empleados pueden mejorar y crear mas valor para la

organizacién (Quezada et al., 2019).

Sin duda, las perspectivas de aprendizaje y crecimiento, como la eficacia de los procesos
(sistema de informacion de calidad), la destreza de los empleados (experimentados y
habiles) y la identidad de los miembros de la empresa (cultura, trabajo en equipo vy
congruencia) son determinantes para alcanzar las metas de la empresa (Gonzalez et al.,
2018). De hecho, esta perspectiva estd muy relacionada con la cuestion de la sostenibilidad
de la organizacién, que puede medirse en relacién con la productividad y el compromiso de
los empleados, disminucion de la rotacién del talento humano y la eficiencia en la

infraestructura digital (Al-Najjar & Kalaf, 2012)
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3.2 El modelo integrado de control de gestion (MICG)

El modelo integrado de control de gestidon (MICG) agrupa los procesos que pertenecen a
las dreas fundamentales dentro del esquema organizacional de una empresa, con la
intenciéon de trazar indicadores y estandares asentados en los planes y programas
estratégicos proyectados por la organizacién (Rivas, 2011). Dicho lo anterior, los indicadores
cuantitativos y cualitativos se comprueban a través de indices de desempeiio bien
fundamentados, administrados por cuadros de mando que aseguran un seguimiento seguro

para el logro de los objetivos misionales.

En sintesis, el MICG es un mecanismo para medir los esfuerzos estratégicos que permiten
alcanzar efectivamente las metas organizacionales. También facilita a los directivos llevar
de manera oportuna control administrativo de toda la operacion apoyandose en la
informacién que arroja en tiempo real. Todo lo anterior puede mejorarse si se incorpora la

tecnologia de tal forma que se convierta en un modelo completo e interactivo (Mora, 2021).

Cualquier sistema de control de gestion debe tener objetivos y estrategias que satisfagan
las necesidades de la empresa y los steakholders. Para hacer esto, una organizacién debe
tener un sistema de planeacién que satisfaga esas necesidades e inquietudes. En este
sentido, el plan estratégico es el inicio del sistema de medicidon empresarial porque define

visiblemente las metas, estrategias y actividades de la organizacién (Rivas, 2011).
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Después de definir el propdsito y la filosofia del sistema, se requiere comprender las
areas criticas de gestidn que son puntos importantes para lograr los controles de gestién
deseados. Las areas criticas son los procesos fundamentales que necesitan un control para
el éxito organizacional (Blanco, 2006). Estos procesos deben desarrollarse en el nivel
operativo de los sistemas a controlar, en conclusién, los procesos administrativos en las
organizaciones estan clasificados en: procesos normativos y de adaptacién, procesos

operativos y procesos de apoyo.

De lo anterior se destacan los modelos integrados de control de gestion como un
instrumento fundamental para gestionar los recursos de la organizacion a fin de lograr que
sus procesos sean eficientes. En consecuencia, este modelo integra todas las actividades
requeridas para desarrollar un modelo de indicadores que se constituyen por una
planeacion, identificacion de las areas claves, disefio del sistema de indicadores, y la

implantacion del sistema de control (Rivero et al., 2018).

3.3 Gestion de los riesgos

Toda organizacion evalla los riesgos internos y externos a los que se encuentra
expuestos como un mecanismo para mitigar los impactos generados por los eventos
inesperados que aparecen en la consecucion de los objetivos (Calle et al., 2020). El principal

beneficio que trae evaluar estos riesgos consiste en que se puede conocer con antelaciéon
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su contexto, con la finalidad de estudiarlos, caracterizarlos y disminuirlos. Otra ventaja que
representa la gestion de los riesgos es que las empresas pueden garantizar su continuidad
en el tiempo ante las posibles situaciones que se presenten que puedan afectar su
rentabilidad (Gomez et al., 2020).

Para enfrentar estos riesgos existe un proceso conocido como el control interno el cual
garantiza que todas las actividades se desarrollen conforme a como fueron planteadas en
un principio, en dicho proceso deben participar todos los niveles de la organizacién
abarcando tanto los altos cargos jerarquicos como los trabajadores de todos los niveles
(Gamboa et al., 2016). En este sentido, aquellas organizaciones donde los riesgos son
gestionados a través de |a practica de sistemas de control, se evidencia una eficiencia en los
costos lo que se traduce en una generacion de valor para sus negocios y una maximizacion
de utilidades (Quinaluisa et al., 2018).

Al respecto, (Calle et al., 2020) manifiestan que el control interno debe estar presente
en todas las organizaciones independientemente de su tamafio ya que desde el proceso
administrativo no basta con planear, organizar y dirigir sino existe un control que permita
la verificacion y cumplimiento de todo lo anterior. Frente a esto los lideres deben enfocarse
en implementar un sistema de gestién de riesgo y considerarlo com un factor principal para

la sostenibilidad de la organizacién. Es asi como este sistema da garantias al cumplimiento
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de los objetivos pese a cualquier incertidumbre y es un complemento importante para
mantener equilibrado un modelo de indicadores.

A continuacién se describen algunos de los modelos de control interno mas utilizados en
el contexto empresarial, entendiéndose como modelos para gestionar el riesgo. A partir de
ellos se pueden identificar qué objetivos estan en riesgo de no cumplirse y establecer

indicadores que permitan mitigarlo:

e Modelo COSO

En el afio 1992 fue propuesto por el Committe of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commision una herramienta de control conocida como “Modelo COSO” este
percibe el control interno como un sistema integrado que supervisa las actividades de la
organizacion mediante la realizacion de monitoreos periddicos y constituye una
herramienta del proceso administrativo para todas las empresas sin importar su tamafio
(Castaneda, 2014).

Este modelo sera eficiente cuando se observe que todos los integrantes de la
organizacioén se involucran de manera activa en las actividades de control, esto abarca una
actitud participativa en el disefio de politicas y procedimientos de tal manera que se facilite
la implementacién del modelo y su puesta en marcha (Rivas, 2011). En este sentido, el
modelo COSO es de mucha aplicabilidad debido a que proporciona una seguridad en el flujo
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de las operaciones a partir de la evaluacion de sus categorias de control, maxime que es
aplicado en todos los niveles de la organizacién (Garcia et al., 2021).

Es importante resaltar que a pesar de las ventajas que proporcionan los modelos de
control en relacion al logro de los objetivos organizacionales, también existen algunas
limitaciones como lo son la falta de conocimiento de los objetivos del control, toma de
decisiones con cierto sesgo, obsolesencia por la falta de revisidon constante y falta de
comprension por la complejidad en los planteamientos lo que genera fallos humanos en su
aplicacion (Pérez et al., 2018).

El modelo en mencién es de origen estadounidense y estd compuesto por cinco
categorias que garantizan que los objetivos de control se cumplan a cabalidad. Estas
categorias son: 1) Ambiente de control; 2) Evaluacién de los riesgos; 3) Actividades de
control; 4) Informacion y comunicacién; 5) y Monitoreo (Solis & LLamuca, 2020). De las
anteriores categorias vale la pena destacar el papel que desempefian las actividades de
control como un insumo para la identificacién de indicadores de desempefio en la medida
en que se incluyen procedimientos que aseguren que se estan cumpliendo las directrices
mediante evaluaciones de desempefio periddicas para el seguimiento de la calidad

(Khersiat, 2020).
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e Modelo COCO

El segundo modelo de gestién del riesgo tenido en cuenta es el conocido COCO (Criteria
of Control Board) fue creado en el afo 1995 en Canada con la finalidad de ayudar a las
empresas a mejorar el proceso de la toma de decisiones de manera simple y practica. Surge
como una respuesta a la necesidad apremiante de las empresas de emplear un modelo
mucho mas sencillo que el COSO. El modelo mencionado plantea 20 criterios que son
agrupados en cuatro etapas asi: 1) Objetivos; 2) Compromiso; 3) Aptitud; y 4) Evaluaciony
aprendizaje (Calle et al., 2020).

Es recomendable que aquellas organizaciones que deseen poner en uso el modelo COCO
conozcan con anterioridad los cinco componentes que sugiere el modelo COSO, de esta
manera sera mas comprensible su utilizacion. Aunque es necesario resaltar que el modelo
aqui descrito es adaptable a cualquier tipo de empresa porque su estructura se ajusta a
cada una de las necesidades (Quinaluisa et al., 2018). Los elementos que se desarrollan en
este modelo son un apoyo para que el personal logre los objetivos de la organizaciéon de
manera sencilla y agil por tratarse de un modelo comprensible y asequible a cualquier
miembro de la empresa (Pérez et al., 2018)

Segln Lépez & Guevara (2016), este modelo tiene como principal foco de atencidn la
gestién de la direccidon de la empresa dejando en un segundo plano las necesidades de otros

usuarios como auditores internos, organismos de control y otros entes externos de

72



™
. Propuesta de un modelo de indicadores para medir el
Institucion Universitaria desempefio en empresas del sector metalmecdnico del Area metropolitana del Valle de Aburrd

auditoria. En este sentido, es indispensable que el directivo sobre quien recaerad la
responsabilidad de control interno posea las habilidades y capacidades requeridas para tal
fin. De acuerdo a lo anterior, el estudio de este modelo adquiere mayor relevancia en el
sentido que su implementacion incluye un ambiente de control propuesto por la
administracion a fin de evaluar los resultados de su gestién (Solis & LLamuca, 2020). De esta
manera al considerarse uno de los modelos mas practicos y sencillos de aplicar, cumple con
varias de las caracteristicas de un indicador cuando se mencionaba que deben ser
procesables, simples, confiables. Esto lo convierte en un insumo clave a la hora de
identificar los riesgos y aplicar un control periddico a través de la revision de evaluaciones

(Fuentes & Forero, 2021).

e Modelo ACC

Finalmente, el modelo ACC (Australian Control Criteria) se origind en Australia en el afio
1998 dandole principal importancia a que los trabajadores adquieran un alto nivel de
compromiso en el logro de las metas planteadas por la empresa, en este aspecto presenta
mucha similitud con el modelo COCO. Este modelo sefiala que para que exista un control
interno eficaz se debe establecer con antelacién un conjunto de criterios de control, ademas
de esto, tiene importancia tanto como para los trabajadores, grupos de interés y la
organizacién (Czubarski et al., 2020).
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Este modelo disefiado por el Institute of Internal Auditors (l1A) destaca la partipacién de
los tres niveles jerarquicos en el control interno, estos son: politico, directivo y operativo,
quienes deben tener presente los objetivos de la auditoria, en este sentido, al estar
involucrados todos los niveles de la compaiiia se asegura una buena gestion del proceso
administrativo dado que se ponen en consideraciéon el cumplimiento de las normas y
politicas institucionales con el fin de cumplir la misién y los objetivos planteados en la
organizacién (Tulcan, 2018).

Este modelo de control tiene definidas unas acciones para su implementacién que son:
determinar el compromiso de la alta direccion, el conocimiento del modelo a través de la
capacitacion del equipo que va a participar, la determinacion de los roles para coordinar
cada proceso con el personal directivo y operativo, consolidar la informacion que se va a
entregar a la direccion y el mantenimiento del modelo para garantizar la mejora continua
del mismo (Carvajal, 2022). Al igual que los modelos de gestién del riesgo mencionados
anteriormente, el modelo ACC consituye un instrumento que los administradores utilizan
para llevar a cabo sus objetivos alineados con las normas y politicas, con esto se logra una
mejora continua que posibilita el monitoreo constante utilizando los indicadores de gestién

(Mancero et al., 2020).
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3.4 Modelos de indicadores alternativos al Balance Scorecard

e Dashboard

Los dashboard o cuadros de mando son un conjunto de graficos, tablas, indicadores u
otras representaciones visuales que se utilizan para inspeccionar los niveles de los KPI
seleccionados y se utilizan para supervisar las actividades operativas y no esta
necesariamente vinculado directamente con las orientaciones estratégicas de una empresa
(Fuentes & Forero, 2021). Ademas, el cuadro de mando suele ofrecer una revisidon
instantdnea de los resultados y se actualiza constantemente. Los datos disponibles en los
cuadros de mando se utilizan como base para una mejor toma de decisiones y una gestion
mas eficiente de los equipos, los recursos y los gastos. De acuerdo con esto, los cuadros de
mando presentan una idea de alto nivel del rendimiento general de una organizacion y
gozan de valiosas caracteristicas visuales que vuelven mas amena la interpretacion de
grandes volumenes de informacién, reduciendo de esta forma complejidades en su

comprension (Nadj et al., 2020).

Una de las principales diferencias entre los dashboards y los scorecards es que un
scorecard se centra en una métrica determinada y la compara con una previsiéon o un
objetivo, mientras que un dashboard presentara multiples cifras de diferentes maneras. Los

cuadros de mando informan a los sistemas de su situacion general, mientras que los paneles
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de control informan a los sistemas de lo que esta ocurriendo en ese momento mediante
métricas interactivas con capacidad de desglose (Quintero & Osorio, 2018). En resumen, un
scorecards es un sistema de gestién del rendimiento, mientras que un dashboard solo es un
sistema de supervisién. Los cuadros de mando son ideales cuando se busca una visién
concisa de un area especifica. Si se necesita determinar cémo se estan cumpliendo los KPI
de marketing, o cdmo un equipo especifico esta llevando a cabo sus tareas, un cuadro de
mando puede iluminarlo cerca o lejos que estan de sus objetivos. Esto puede ser util cuando
se trata de identificar areas de mejora o formas de hacer que las tareas especificas sean

mas eficientes (Rivero & Galarza, 2017).

En el mundo de la gestidn del rendimiento, estos dos términos se confunden a menudo
y a veces se utilizan indistintamente. Aunque ambos agregan datos de todas las unidades
de negocio y ofrecen al lector la posibilidad de supervisar el rendimiento, hay que distinguir
entre los cuadros de mando y los paneles de control (Figueredo et al., 2020). Tanto los
cuadros de mando como los scorecards son herramientas analiticas que le permiten
centrarse en las mediciones que son importantes para el negocio. La interfaz de un cuadro
de mando o de un scorecard facilita finalmente a los usuarios la busqueda, el analisis y la
exploracion de la informacidn que necesitan para realizar su trabajo (Cordova et al., 2021).
Decidir qué herramienta de seguimiento utilizar depende en gran medida de lo que se

busque, lo mds importante es que depende de las métricas que se estén siguiendo y de los
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objetivos asociados al seguimiento de estos datos. Antes de elegir uno en lugar de otro, es

importante saber qué beneficios pueden aportar cada uno (Madyatmadja et.al, 2019).
e Hoshin Kanri

La mejor manera de alcanzar los objetivos es materializarlos a través de un plan y para
llevarlo a cabo existen metodologias de gestidon como el Hoshin Kanri. Asi pues, todos los
miembros de la organizacion apuntaran a la misma direccion (Leth et al., 2019). La
metodologia Hoshin Kanri estd conformada 7 pasos y su caracteristica propia es que los
objetivos deben ser comunicados a todos los miembros del sistema, asi, cada colaborador
aporta la experiencia mas apropiada desde el rol desempefiado (Ferreira & Tenera, 2020).
Los 7 pasos clave que plantea este modelo luego de contar con un plan estratégico son:
definir la vision de la organizacion, establecer los objetivos estratégicos, establecer
objetivos anuales, comunicacion de los objetivos, ejecucidén, implementacién de las
revisiones anuales y finalmente llevar a cabo la revision de lo que se ha logrado (Léfving et

al., 2021)

Cabe aludir, que este sistema Hoshin Kanri fue propuesto en los afios 50 por el profesor
Yoji Akao, posterior a la guerra de Japdn. Este modelo presenta una relacidon bastante
estrecha con la metodologia de Control de la Calidad Total (Total Quality Control o TQC),

debido a que también trata de que los objetivos de la empresa deben ser socializados a
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todos los miembros sin distincién del grado jerarquico y asi cada uno realizard su mejor
contribucién al cargo a partir de los conocimientos que posea. Dice Pavlickova, et al. (2022),
gue cada colaborador presenta una amplia experiencia en la labor que desempena, de tal
manera, que esta es una fortaleza que repercute en el logro de los objetivos de la empresa,
lo que la convertiria en una de las mas competitivas del mercado. Es asi como los objetivos

gue persiguen cada uno de los miembros se encuentras alineados con los de la organizacién.

Por su parte, Cortes et al. (2022), establecen que Balanced Scorecard se fundamenta en
crear estrategias a medio y largo plazo, mientras que Hoshin Kanri desvia su atencion en el
corto y medio plazo, planteando una orientacion muy operativa que se enfoca
principalmente en actividades industriales y manufactureras. También, Balanced Scorecard
presenta una visidn mas generalizada que no ahonda en los pequefios detalles de cada
proceso. De este modo, estd definido por la relacidn causa efecto, es decir, cualquier accion
gue se realice sobre el indicador en cuestién tendrd repercusién en el objetivo estratégico
que lo contiene (Quintero & Osorio, 2018). Por otro lado, Hoshin Kanri permite realizar el
monitoreo al proceso de mejora continua, muy orientado al Kaizen (Lofving et al., 2021).
Esta metodologia puede aplicarse de manera individual, aunque su efectividad consiste en
que se implemente en todos los niveles jerarquicos de la compaiiia, es asi como su

utilizacién debe iniciar por el nivel mas alto (Hernandez & Fernandez, 2018).
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El método Hoshin Kanri es considerado como una de las herramientas mas utilizadas
dentro de la planeacion estratégica que sirve de enlace entre los objetivos de la empresa y
cada proyecto que se encuentre en ejecucién, esto ayudard a que las diferentes personas
gue integran la organizacidon apunten a la misma direccién, generando beneficios para la
empresa quien podra medir los resultados de sus empleados de manera individual
asociando métricas a cada objetivo. En consecuencia, este método va de la mano con la
elaboracion de modelos para medir el desempeno en las empresas, especialmente las que

desarrollan procesos de manufactura (Thirer et al., 2019).
e Total Quality Management (TQM)

La gestion de calidad total (TQM) es una filosofia de gestion que propone la deteccién y
reduccién o eliminacion de errores en la fabricacion, el mejoramiento continuo, la
satisfaccion del cliente y la conservacion de un buen plan de gestién del talento humano.
Uno de sus principales objetivos es ser constantes en su aplicacién de tal manera que todas
las partes involucradas en el proceso lo adopten como una filosofia de crear productos y
servicios de calidad (Kaur et al., 2019). La gestién de la calidad total es un enfoque que
orienta las acciones necesarias para mejorar los resultados. En consecuencia, debe estar
enfocado en mejorar las acciones realizadas por cada colaborador para tener impactos

positivos en la produccidn, esto traera como consecuencia que tanto los clientes como los
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demads actores estén satisfechos. Todo lo anterior, solo es posible lograrlo toda vez que
exista un compromiso tanto de la alta direccién como del resto de los miembros de la

organizacién (Saha et al., 2022).

La gestién de la calidad es un sistema que interrelaciona todos los procesos internos y
tiene consecuencias para la generacién de una mayor rentabilidad del patrimonio y para la
satisfaccion de los clientes. Otra de las ventajas de su aplicacidon estd relacionada con el
posicionamiento de la marca y la competitividad empresarial (Hernandez et al., 2018). En
este sentido, la gestion de la calidad total pone especial énfasis en tres aspectos: 1)
Orientada al producto: revision detallada para verificar que se cumpla con los
requerimientos del cliente, 2) Orientada al proceso: supervision constante de toda la
cadena de produccion y 3) Orientada al sistema: involucra todas las areas de la empresa

incluso los proveedores con el fin del aseguramiento de la calidad (Plaza, 2002).

En sintesis, las organizaciones requieren la direccién para tener éxito que proporciona
un compromiso con TQM vy requieren los indicadores de medicién que proporciona BSC
para controlar y guiar a sus empleados y procesos para garantizar su éxito futuro continuo.
Por ello, el concepto de la gestion de la calidad total hace parte fundamental de la
planeacion estratégica orientado al cumplimiento de los objetivos de la organizacién, es asi

como las empresas han adoptado mecanismos para mejorar continuamente sus procesos
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internos obteniendo resultados favorables cuando se implanten las herramientas de

medicion (Pollach, 2022).
e Metodologia de la aplicacion 5’S

La metodologia de la aplicacién 5’S es una técnica originaria de Japdn que tiene como
propdsito permitir que el trabajo eficiente, la limpieza e higiene y la seguridad esté presente
dentro de la productividad de las empresas (Rizkya et al., 2019). Segun Pifiero et al. (2018),
“mediante la implementacion de 5’S, se podria mejorar la calidad, la productividad y la
eficiencia de la organizacién industrial, también tiene un efecto positivo en el rendimiento

III

general” siendo este una forma de aumentar el logro de los objetivos y la calidad de los
productos de una organizacidn. Las 5’S provienen de cinco elementos basicos del sistema y
para que funcionen de manera exitosa se deben convertir en una conduta de la vida diaria.

Para llevar a cabo esta metodologia se han establecido cinco pasos que no son aislados, sino

que por el contrario hacen parte de la cultura organizacional (Vargas & Camero, 2021).

El primer paso corresponde a “Seiri” que significa clasificar y eliminar aspectos,
elementos y objetos innecesarios que se encuentran en el lugar de trabajo, esto exige tener
solo lo necesario para propender a la seguridad y la optimizacién de recursos. Entre las

ventajas mas significativas de clasificar estan la optimizacion de espacios, aumento de la
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productividad, reduccién de la compra innecesaria de materiales y un menor cansancio

fisico (Nava et al., 2017).

El segundo paso es “Seiton” que contempla “organizar los elementos clasificados como
necesarios, de manera que se puedan encontrar con facilidad” (Pérez & Quintero, 2017, p.
414). En este sentido, cada cosa debe estar ubicada en un lugar proximo y unico. La
aplicacion de este segundo paso tiene como ventajas facilitar el transporte dentro de las
instalaciones, encontrar lo necesario en un menor tiempo y una mayor racionalizacién del

trabajo (Nava et al., 2017).

Para continuar, estd el tercer paso que es “Seiso” este abarca la limpieza, el cual es uno
de los aspectos relevantes en el puesto de trabajo, este punto se centra en la limpieza como
accién diaria y en detectar cudles son las causas de la suciedad para eliminarla, para lograrlo
se debe garantizar el suministro de los elementos necesarios para realizar la limpieza y el
tiempo requerido para la misma (Vargas & Camero, 2021).Tener un puesto de trabajo limpio
proporciona bienestar fisico y mental al colaborador, incrementa la vida util de los equipos

y proporciona una mejor imagen interna y externa para la empresa (Nava et al., 2017).

El cuarto paso es “Seiketsu”, que alude a la normalizacién o estandarizacion, lo cual se
traduce al alcance de las metas alcanzadas por la puesta en practica de los tres pasos antes

mencionados, es decir, que la estandarizacién previene la aparicion de suciedad y desorden
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mediante la fijacion de normas en el trabajo que deben respetarse (Carrillo et al., 2019). La
implantacién del cuarto paso eleva la motivacion de los colaboradores, mantiene en el
tiempo el conocimiento adquirido, genera compromiso desde los directivos para aprobar
los estandares y los tiempos de intervencion cada vez se tornardn menores (Nava et al.,

2017).

El quinto y ultimo paso es el Shitsuke relacionado con la autodisciplina, el cual convierte
“en habito la utilizacion de los métodos estandarizados y aceptar la aplicacion normalizada”
(Pérez & Quintero, 2017, p. 415), es decir, que exista una regulacion por parte de cada
colaborador de la organizacién para que haya perdurabilidad del mismo. Para que este paso
se convierta en un habito dependera del desarrollo de esta cultura en el espiritu de los
colaboradores y ademas que los directivos incluyan actividades de seguimiento constante

(Rizkya et al., 2019).

Finalmente, es importante que para la puesta en practica de esta metodologia se lleve a
cabo un proceso secuencial y ejecutar cada uno de los pasos antes mencionados para
garantizar una excelencia del modelo. En el contexto del sector metalmecanico, las
empresas cuando desarrollan su planeacion estratégica tendrdn como objetivos principales
los relacionados con la calidad y productividad, por ello, la aplicacion de esta metodologia

japonesa constituye una gran oportunidad para la mejora continua (Veldsquez, 2022). Por
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ello, el sistema 5°S pretende aportar la aplicacién de indicadores que permitan medir las
condiciones de trabajo para generar eficiencias, algunos ejemplos de estos indicadores son:
indice de accidentes, nimero de equipos reparados y la sobrecarga de trabajo (Ruiz et al.,

2020)
3.5 Cuadro comparativo de los modelos de indicadores y de gestion del riesgo

En las tablas 4 y 5 se realiza un resumen general de los modelos de indicadores mas
utilizados en la gestion empresarial, en este andlisis se extrajeron los elementos mas
significativos que permitieron obtener informacidon clave para la elaboracion del modelo
propuesto. Respecto a los indicadores de gestion se caracterizan por tener una orientacién
mas cuantitativa que los modelos de control interno que centran su atencién en

proporcionar herramientas cualitativas para la minimizacion de los riesgos.
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Tabla4. Principales modelos de indicadores de gestion
Modelo de indicadores de Gestion
BSC TQaM HOSHIN KANRI DASHBOARD 5'S
Es un modelo que . ., | Es un método que
g Conocido también g
Es un modelo de , plantea una establece
- . Es un método de . ., como tablero o .
gestion que mide los ., . administracién por condiciones seguras
. . gestidn de la calidad, o cuadro de mando es
activos tangibles e objetivos en todos . para el desarrollo del
. . procurando la . un conjunto de . .
L intangibles para . los niveles de la - trabajo gracias al
Definicion . eficacia de cada L graficos, tablas e
validar el organizacién - orden y la
- proceso centrado en indicadores que N
cumplimiento de los . - enfocado en la . organizacion del
o la satisfaccion del . . permite la
objetivos . mejora continuaque | ., lugar donde se
. cliente. visualizacidn de o
empresariales. toma como base el datos desempeiian las
modelo Toyota. ' operaciones diarias.
e Define objetivos | ® Es aplicable a en | o Mejora la | ® Permite tomar el | ¢ El método es
medibles que | cualquier ambito | alineacidn control de los | aplicable a todas las
otorgan a los | organizacional de | organizacional de los | resultados organizaciones  sin
directivos una vision | acuerdo con cada | colaboradores. importar su tamafio,
mas completa de la | procedimiento e Genera confianza | con costos
empresa. aplicable. . Aumenta el | en las personas que | relativamente bajos.
compromiso laboral | analizan la
Ventajas e Planteamiento de | ® Las mejoras son | generando un | informacién. ¢ Los involucrados
objetivos alineados | identificables en | impacto en los son los colaborades
correctamente con | cortos periodos de | resultados. e Un dashboard | de la organizacion.
la estrategia | tiempo. fomenta la
empresarial. ¢ Se enfoca en medir | comunicacion e Organiza los
los resultados tanto | bilateral. espacios en el
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e Mejoras en la
comunicacion
organizacional.

e Estimulacion de
transformaciones
estratégicas.

® Revisiony
actualizacion
permanente de la
estrategia para
evaluar los
resultados.

e Reduce los costos
de materias primas
en la organizacidn al
no generar
productos
defectuosos.

e Incrementa la
productividad de la
organizacién
volviéndola mas
productiva.

e Permite eliminar
tareas repetitivas de

cualitativos  como
cuantitativos.
. Tiene como

finalidad minimizar
los desperdicios.

¢ Concientiza a los
colaboradores para
participar en la
construccion de la
estrategia.

e Tiene la capacidad
de vincular a todos
los colaboradores en

e Transforma los
datos en
informacion.

trabajo haciendo
gue los tiempos se
optimicen.

*Elimina
desperdicios,
manteniendo el area
de trabajo limpia.

e Mejora la calidad,
seguridad y
productividad
laboral.

¢ Se vuelve parte de
la cotidianidad de los

Desventajas

poco rendimiento | la resolucién de colaboradores.
evitando asi gastos | problemas.
innecesarios.

e Puede parecer un | ® Se corre el riesgo | ® La matriz de | e Un dashboard | ¢ Los cambios se

sistema muy rigido.

e Involucra una
inversion
significativa.

e La adaptacion
conllevara un tiempo

que las areas pierdan
la interdependencia
entre ellas si se
aplica el
mejoramiento

continuo de manera
independiente.

Hoshin Kanri solo es
util con informacion
minima.

¢ Hoshin Kanri solo
reduce la estrategia
a cuatro niveles de
especificidad.

limita lainformacion
a revelar debido a
gue no muestra los
datos informales y
cualitativos.

e El despliegue
abrumador de KPIs

logran con la
implementacion del
método a largo
plazo.

e La eficacia del
método depende del
compromiso e
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y algunos lideres | ® Puede generar puede resultar | involucramiento de
pueden abandonar | resistencia en la|e La matriz de | complejo de | los colaboradores de
para continuar con | organizacién por los | Hoshin  Kanri es | interpretar. la organizacion.
sus métodos | cambios estatica.
anteriores. significativos que * Muestran gréficos | ® Es necesario que se
trae consigo su | e Es una | poco intuitivos que | realice un
implementacion. herramienta no indican cémo | seguimiento  para
especifica y por | mejorar una | validar las mejoras
e Suimplementacién | tanto no es tan | situacién o | logradas en la
puede extenderse en | conocida. solucionar un | organizacién, lo cual,
largos periodos de problema. es necesario
tiempo por lo supervisar
conservadores que continuamente.
pueden llegar a ser
algunos gerentes.
e Altos costos por las
nuevas inversiones
gue se requieren.
Financiera Actividades Area de produccién | Financiera Area de produccién
Comercial operativas Area logistica Operacionales Area logistica
Areas de aplicacion | Produccién Procesos de la Estratégicos Recursos humanos
Recursos humanos direccion Tacticos
Tecnologia Cliente interno vy
externo

Margen operativo
Margen Ebitda
Liquidez

Medicién de la
productividad

Tiempo maximo en
la fabricacion de una
pieza

Indicadores clave
de desempefio
relacionados con la

indice de
accidentes, niUmero
de equipos

87




ATM

Institucion Universitaria

Propuesta de un modelo de indicadores para medir el desempefio en empresas del sector metalmecdnico
del Area metropolitana del Valle de Aburrd

Endeudamiento

Satisfaccion del

Medicién de los

eficiencia en planta,

reparadosy la

cumplimiento de Ia
calidad.

mayor seguridad y el
beneficio
econémico.

Algunos indicadores | Demoras en entrega | cliente desperdicios estado de la sobrecarga de
de gestidon Reprocesos Medicidon de los Carga de trabajo produccidny la trabajo
asociados Satisfaccidn del costos Medicion de la actividad de los
cliente Calidad de los eficiencia de la empleados.
Maduracion de productos mano de obra
competencias Indicadores de directa (DLE)
Rotacién de produccion (pesoy
personal color de los
productos)
Capacitacién del
personal
El BSC plantea cuatro | El sector | Los objetivos que | Ayudan a identificar | Las empresas del
perspectivas que | metalmecanico persigue este | cuellos de botella en | sector
sintetizan los | concentra gran parte | modelo van | la  produccién a | metalmecdnico en el
objetivos de sus procesos en el | enfocados en los del | través del analisisde | momento de la
Relacién con el estratégicos de las | dreaproductivaypor | sector objeto de | los datos presentes | planeacién
sector empresas de este | tratarse de la | estudio, estos son: | en los tableros de | estratégica tendrdn
metalmecanico sector en un | elaboracién de | equilibrar las cargas | control en tiempo | como objetivos
esquema de causa- | productos de alta | de trabajo, | real, lo que genera | principales los
efecto. complejidad reduccion de | ahorro en tiempos. | relacionados con la
requieren estrictos | desperdicios, calidad y la
controles del | estandarizacion, productividad, lo

que resulta una gran
oportunidad para la
mejora continua.

Fuente: (Ferreira & Tenera, 2020; Fuentes & Forero, 2021; Huynh et al., 2021; Kaur et al., 2019; Rizkya et al., 2019). Adaptado por el autor.
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Tabla5. Principales modelos de control interno
Modelos de control Interno
Modelo COSO Modelo COCO Modelo ACC
. . .| Este modelo concientiza a los
Modelo estadounidense creado [ Modelo canadiense que realiza . .
. - - trabajadores y demas grupos de
para apoyar a la direccién para un [una profunda revision del|. , .
. L interés que los objetivos se
Definicién mejor control de la organizaciéon, [modelo COSO con una ,
. . N logran de manera mas acertada
integrando el control del riesgoy [simplificacién de los conceptos .
) . . mediante el uso de modelos de
el entorno financiero. del control interno. .
control interno.
* Tiene una vision mas
e Facilita tener una visidn global | humanista de la organizacién . .
. . ¢ Potencializa el sentido de
de los riesgos * Tiene en cuenta elementos ertenencia con el cumplimiento
Ventajas ¢ Alinea los objetivos grupales psicoldgicos y sociales P o P
. . de los objetivos.
con los individuales apartandose un poco de Taylor . .
o ¢ Este modelo incluye un sistema
e Crea una cultura organizacional |y Fayol. . . .
. . . de administracién de riesgos.
orientada al control ¢ Resalta la importancia de la
planeacion estratégica.
e Se limita al control de los
riesgos financieros .
o } *Se requiere personal
e Dificilmente se ajusta a L L
. . . especializado en la aplicacion .
Desventajas situaciones que no sean ¢ Resulta laborioso la
L del modelo. ., .
rutinarias . elaboracién del informe por su
. . e Implica un gran esfuerzo 9
¢ Sino es aplicado de forma . . extension.
. . para cumplir la totalidad de los
correcta pueden evidenciarse requisitos que exige
Gobierno situaciones de abuso de | "1 q ge-
poder
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Areas de aplicacion

e Corporativo

¢ Activos tangibles e intangibles
® Gestion ambiental

¢ Seguridad y salud en el trabajo

Riesgos internos y externos
Planeacidén estratégica
Deteccidn de fraudes

Operaciones
Finanzas
Leyes y regulaciones

Algunos indicadores de gestion
asociados

Manuales, procedimientos,
disposiciones legales,
seguimiento y control de riesgos,
control de las tecnologias de la
informacion.

Politicas y procedimientos
para asegurar las actividades
de control.

Deteccidn de riesgos
Cumplimiento del control de
gestion

Actualizacion del mapa de
riesgos

Relacion con el sector
metalmecanico

Permite supervisar las actividades
de la organizacion mediante la
realizacion de monitoreos
periddicos, procedimiento
administrativo importante para
todas las organizaciones.

Este modelo ayuda a las
empresas a mejorar el proceso
de la toma de decisiones de
manera simple y practica,
aspecto vital en la gestién de la
direccion de la empresa.

Asegura una buena gestién del
proceso administrativo, lo cual
dentro del sector es necesario
para cumplir la mision y los
objetivos de la organizacion.

Fuente: (Carvajal, 2022; Quinaluisa et al., 2018; Solis & LLamuca, 2020). Adaptado por el autor.
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e Conclusiones asociadas a los sistemas y modelos de indicadores de gestion

Actualmente las empresas no solo se concentran en medir el desempefio financiero,
sino que persiguen un fin comun el cual es definido como el aumento de la productividad
y la competitividad, para ello, deben definir estrategias alcanzables para enfrentar los
cambios en el mercado (Zapa & Cogollo, 2022). La medicién de la gestion del desempefio
debe estar definida por indicadores cualitativos y cuantitativos lo que permite mejorar el
proceso de la toma de decisiones. Para la implementacion de indicadores cualitativos la
empresa se vale de herramientas complementarias que sirven de apoyo para llevar a cabo
la planeacion estratégica y es asi como las empresas pueden adoptar diferentes técnicas
para recopilar informacion necesaria para tener una vision integral de todos sus procesos
(Thirer et al., 2019). En este capitulo se revisaron ademas del Balanced scorecard otros
modelos alternativos como el cuadro de mando o Dashborad, el sistema japonés Hoshin
Kanri, el enfoque de la gestidn de la calidad total (TQM) y la metodologia 5’S, todas estas

concebidas para aumentar el logro de los objetivos de la empresa.

Ahora bien, de acuerdo con los conceptos estudiados en el desarrollo de este capitulo se
considera el Balanced Scorecard como el modelo que presenta mayor concordancia para
ser aplicado en las empresas del sector metalmecanico, esto se ve sustentado en el
contenido de las perspectivas que lo integran y que permiten adaptar dicho modelo a los

objetivos que persiguen las empresas de este sector. Las perspectivas que propone el
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modelo son: Aprendizaje y tecnologia, Procesos, Clientesy Financiero (Oyerogba & Adekola,
2021), en lo que se refiere a la perspectiva de los procesos se pretende integrar la gestiéon
de la calidad total o TQM ya que la literatura ha mostrado la relacién que tiene con los
procesos y la operacidon de las empresas de este sector. Es asi como el TQM estd orientado
a mejorar el desempefio de los procesos a través de la mejora continua y es propio de este
tipo de empresas que requieran concentrar gran parte de sus esfuerzos en medir sus

estandares de calidad (Saha et al., 2022).

Para alcanzar una medicion integral del desempenio surge el Balanced scorecard ante la
necesidad de las empresas en enfocar sus mediciones a largo plazo y no quedarse en un
analisis cortoplacista como el que presentan los indicadores financieros-contables. Esto
permite abordar las limitaciones de depender solo de medidas financieras ademas de
mejorar la gestion de sus activos intangibles (Chopra et al., 2017). En efecto, autores como
Yaghoobi & Haddadi (2016), afirman que el BSC permite personalizarse para cada
organizacién o industria, es decir, el nUmero de perspectivas se puede ampliar o pueden ser

reemplazadas por otras acordes al sector de la empresa.

Asi pues, los indicadores que se establezcan en el BSC estan derivados de los objetivos
estratégicos de la organizacion (Chang & Fang, 2017), este mismo autor continua diciendo

gue los modelos tradicionales de indicadores financiero-contables solo pueden medir
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eventos pasados dejando a un lado el analisis prospectivo. Por su parte, Reinking et al.
(2020), en sus estudios indican que los Cuadros de Mando Integral juegan un papel
importante en los sistemas de medicion del desempefio estratégico y en la alineacién de la

estrategia a nivel operativo, ademas son un control de gestidon interactivo.

En sintesis, las empresas no solo basan sus controles en establecer indicadores
cuantitativos que arrojen un resultado numérico, sino que se requiere incorporar una
adecuada gestion de los riesgos que facilite mitigar el impacto ante una posible ocurrencia.
Esta gestion debe ser aplicada por todas las 4reas de la organizacion y debe hacer parte
integral de su estrategia empresarial debido a que dentro de la planeacidén se anticipan los
riesgos a los que se puede encontrar expuesta la empresa de tal forma que se puedan
identificar y gestionar adecuadamente (Gémez et al., 2020). La gestion de los riesgos aqui
mencionada no es un proceso aislado, sino que forma parte integral de la construccién de
la estrategia. Con base en lo anterior los objetivos de la organizacion no se veran afectados

ante la ocurrencia de un evento inesperado (Anderson & Frigo, 2020).
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DESARROLLO METODOLOGICO

Para la presente investigacién se llevd a cabo un estudio de tipo descriptivo con enfoque
cualitativo, el enfoque de esta metodologia es comprender los fendmenos, explorando
desde la perspectiva de los participantes en su ambiente natural y en relacién con el
contexto (Herndndez & Mendoza, 2018). Por su parte, Guevara et al. (2020), afirman que
“el objetivo de la investigacion de tipo descriptivo consiste en conocer situaciones,
costumbres y actitudes a través de la descripcion exacta de las actividades, objetos,
procesos y personas”.

La poblacion tenida en cuenta en esta investigacion son las empresas del sector
metalmecdanico del Area metropolitana del Valle de Aburra. El tipo de muestreo escogido
para el desarrollo de esta investigacidn es por conveniencia, que segun Otzen & Manterola
(2017), permite seleccionar aquellos casos accesibles para el investigador.

En este sentido, los datos a trabajar se extrajeron de la encuesta enviada por medio de
correo electrénico a las empresas cuya actividad econdmica se encuentra definida dentro
del sector metalmecanico con los que se tenia proximidad y accesibilidad. En el anexo A se
puede revisar el cuestionario, el cual fue validado por algunos docentes universitarios y
gerentes de empresas del sector metalmecdnico. En total son 22 cuestionamientos
divididos en 3 grupos: Planeacidn, Indicadores de Gestidén y Procesos de Control.

A continuacidn, se presenta un resumen del disefio metodoldgico:
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Tabla6. Desarrollo metodolégico de la investigacion
FASE OBIJETIVO Actividades Instrumento
1. Caracterizar modelos de 1.1 Se realizd un andlisis bibliométrico a partir Bases de datos
medicidn asociados al uso del uso de bases de datos. académicas
de indicadores
1 empresariales atravésdela 1.2 Se describieron los modelos de indicadores  planteamiento
revision de literatura encontrados en la literatura a partir los de ecuaciones
existente. principales componentes o caracteristicas de busqueda
asociados a los modelos identificados.
2. Realizar un comparativo 2.1 Se establecio un referente de aspectos
entre los modelos relevantes para el sector metalmecdnico en
caracterizados con el fin de cuanto a los procesos de medicion.
extraer los principales Cuadro
) elementos afines al sector 2.2 Se compararon aspectos comunes y comparativo
metalmecanico. distantes a partir de los planteamientos de los sistemas
encontrados en cada uno de los modelos con y modelos de
respecto a los referentes aplicables para el indicadores
sector metalmecanico.
3. Construir una propuesta 3.1 Se realizdé un analisis del sector
de modelo de indicadores metalmecanico a partir del intercambio de
aplicable a las empresas del  conocimientos con expertos que participaron Analisis PESTEL
sector metalmecanicoenel en el programa de camara de comercio donde
Area metropolitana del Valle se establecieron los objetivos estratégicos. Mapa
de Aburr3, partiendo de estratégico
elementos identificados en 3.2 Se establecieron métricas que
otros modelos existentes y determinaron el grado de cumplimiento de Cuadro de
3 ajustados a las necesidades  cada indicador, con respecto a los mando integral
de este sector. comportamientos identificados en el sector.
3.3 Se sugirio un modelo a partir del
agrupamiento de indicadores acordes a su
objetivo de medicion, categorizado por
procesos funcionales de la empresa, en el cual
se establecié una formulacién para cada
indicador y posibles inductores asociados al
mismo.
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4. Verificar la pertinencia del 4.1 Se validé el instrumento con expertos para

modelo de indicadores ser enviado al grupo de empresas del sector
propuesto para medir el metalmecanico al que se tenia accesibilidad.
desempefio en las empresas
del sector metalmecdnico 4.2 Se eligié un grupo de empresas del sector Entrevista

a en el Area metropolitana del metalmecanico del Area metropolitana del semiestructura
Valle de Aburrd mediantela  Valle Aburra para enviarles la encuesta. da a Directivos
aplicacion de encuestas. y lideres de

4.3 Se categorizaron los hallazgos a partir de las  procesos
percepciones obtenidas de los encuestados
para finalmente documentarlo.

4. ANALISIS DE LOS RESULTADOS

4.1 Caracterizacion de modelos de medicion asociados al uso de indicadores

empresariales a través de la revision de literatura existente.

Con lafinalidad de revisar modelos de medicién estudiados en investigaciones anteriores
se realiz6é una revisidon y analisis documental de literatura a partir de la busqueda en bases
de datos como: Scopus, Sciencie Direct y Scielo y se adiciona otra literatura existente que
tiene relevancia para el analisis, se define la ecuacion de busqueda que contiene las
variables estudiadas en el trabajo:

(TITLE-ABS-KEY ("Indicadores de gestidon" OR "management indicators"OR"performance
indicators") AND TITLE-ABS-KEY (administracién OR management) AND TITLE-ABS-KEY
(planeacién OR "Planeacion estratégica" OR "strategic planning"). A partir de esta se

encontraron 350 articulos a los cuales se les realiza la revisidn sistematica de literatura para
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definir a partir de criterios de calidad se clasifican 42 articulos sobre los cuales se desarrolla
la investigacion.
Para el analisis de los 42 articulos encontrados relevantes para la investigacion, se realiza

una matriz de referencia la cual contiene preguntas asociadas al tema de estudio.

4.2 Comparativo entre los modelos caracterizados con el fin de extraer los

principales elementos afines al sector metalmecanico.

A partir del andlisis del cuadro comparativo entre los modelos de indicadores presentado
en el apartado 3.5 se establecen los elementos que dan forma al modelo propuesto, a partir

de la revision de cada una de las definiciones consultadas en la literatura.

4.3 Propuesta de modelo de indicadores aplicable a las empresas del sector
metalmecanico

Para la construccion de un modelo de indicadores que mida la gestion y el desempeiio

se toma como punto de partida el esquema de mapa estratégico del sector metalmecanico,
el cual representa los objetivos estratégicos del sector objeto de estudio mediante un
esquema de causa efecto. Los objetivos que se plantearon en el mapa estratégico se
determinaron a través de la identificacién de las necesidades del sector recopiladas en las
reuniones con expertos, donde se establecid que el fin comun de este sector es alcanzar
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resultados financieros positivos, a través de estrategias de posicionamiento que se logran
con procesos eficientes producto de una adecuada gestién del talento humano. Dicho mapa
estratégico se planted a partir de la definicién de la estrategia de las empresas del sector
metalmecdnico resultado de un andlisis interno y externo del contexto donde se
desarrollan, también se desglosd su situacidn actual a través de la herramienta del anélisis
PESTEL que facilité contar con una mirada global del entorno y establecer unas necesidades.

La construccién del mapa estratégico del sector metalmecanico se realizé aplicando la
siguiente metodologia:

- Seidentificaron las necesidades del sector metalmecanico a través de la consulta
de literatura que presentaba el contexto actual del sector, también se contd con
los conocimientos y experiencia de la investigadora en una empresa dedicada a
la transformacion del acero para la elaboracién de equipos para la industria.

- Luego se contd con la participaciéon de expertos de la Cdmara de comercio de
Medellin, para construir el analisis PESTEL para conocer el entorno actual en el
que se desarrolla la actividad metalmecanica.

- A partir de las perspectivas contenidas en el mapa estratégico que son:
financiero, clientes, procesos y TQM y aprendizaje y tecnologia se establecieron

los objetivos estratégicos que respondian a las necesidades de este sector. En
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este punto es importante resaltar que en la perspectiva de los procesos se integré
el sistema TQM como una herramienta necesaria para la mejora continua.

- Se establecieron las relaciones de dependencia de cada uno de estos objetivos
para visualizar la manera en la que interactlan las cuatro perspectivas, es decir,
cada proceso de la empresa apunta al logro del objetivo financiero como ultimo

fin.

Figura 6: Mapa estratégico del sector metalmecanico

MAPA ESTRATEGICO — SECTOR METALMECANICO

]
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- continuament 8 Establecer Planeary
Procesos Optimizar los ela :Estandarlzar planes de programar la Implementar internos
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Fuente: Elaboracion propia
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En la tabla nimero 7 se desarrolla una propuesta de un modelo de indicadores que mide
el desempefio de las empresas del sector metalmecdnico basado en la definicion de
métricas que enmarcaran la situacién actual del sector. Para ello, se tomd en cuenta los
objetivos estratégicos que persiguen las organizaciones de este sector y se agruparon en las
perspectivas planteadas en el cuadro de mando integral propuesto por Kaplan y Norton
(2004). Adicionalmente, las empresas que no alcancen la meta planteada al momento de
analizar el resultado de un indicador estan llamadas a implementar las acciones sugeridas
en el modelo como método de fortalecer su estrategia y no debilitarse en el logro de sus
objetivos.

Finalmente, se incorpora al modelo las acciones mds relevantes del control interno
tomadas a partir de los modelos estudiados (COSO, COCO, ACC) como mecanismo para
fortalecer y facilitar su aplicacién ya que como sugieren varias investigaciones el control
interno no solo incluye los aspectos financieros sino todas las areas de la organizacion. En
este sentido, se garantiza un mayor grado de seguridad para la empresa en la medida en
que se implementen politicas, métodos, procedimientos, actividades de control,
supervision y acciones frente al riesgo cuando no se logre la meta en un indicador. Es asi
como en el modelo propuesto se plantean actividades de apoyo extraidas de los sistemas
de gestién del riesgo para mitigar el impacto que generan los eventos inesperados vy

fortalecer la toma de decisiones. Las actividades aqui mencionadas son:
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- Acciones de diagndstico e identificacion de necesidades de control.

- Acciones de capacitacién en indicadores de gestion.

- Acciones para la creacidon e implementacién de indicadores de gestion.

- Acciones orientadas a sensibilizar y comprometer a los responsables de la gestion
de los indicadores.

- Acciones orientadas a mantener el uso de los indicadores.

- Acciones orientadas a comunicar los resultados de los indicadores.

- Acciones encaminadas a evaluar los resultados de los indicadores.

- Acciones orientadas a la implementacidon de mejoras a partir de los resultados de

los indicadores.
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Tabla7. Modelo deindicadores propuesto para medir el desempeiio en las empresas del sector metalmecanico del Valle de Aburra
. Nivel de
Objetivos Unidad Frecuencia cumplimiento
Perspectiva J . . Indicador Formula de . Meta | Estado P . Inductores
estratégicos . Sugerida (Alto, medio,
medida .
bajo)
Incrementar el . .
Ebitda Margen Ebitda | (Ebitda /Ventas) * 100 % Anual Incrementar las ventas
Diversificar y
Porcentaje de aumentar las fuentes
Incrementar . J (Ventas reales / Ventas o .
incremento en A % Mensual de ingresos
ventas esperadas) * 100 - .
ventas Participar en ferias
industriales
Financiero A (Activos
Fomentar la Razon . . Fortalecer el recaudo
L . corrientes/pasivos Mensual
liquidez corriente . de cartera
corrientes)
Gestionar de manera
eficiente los
Optimizar Costo operacién/ventas inventarios
P Margen Bruto ( P / ) % Mensual . .
costos y gastos x 100 Realizar alianzas
comerciales con
proveedores
Aperturar Porcentaje de . Revisar la estrategia
. P I (Clientes nuevos/Total de : &
Clientes nuevos nuevos . ; o % Mensual comercial de la
clientes activos) * 100
mercados mercados empresa
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(NUmero de

del Area metropolitana del Valle de Aburrd

100

Medir la . . Verificar los proyectos
. ., Porcentaje de | reclamaciones/ Total o .
satisfaccion del . - % Mensual entregados mediante
. reclamaciones | proyectos entregados) .
cliente 100 listas de chequeo
Cantidad de ofertas
Mantener S ( . Conocer a fondo las
. Eficiencia aceptadas/Cantidad de o ;
precios comerial SfferEs TesaEe) O % Mensual necesidades puntuales
competitivos 100 del cliente
Realizar de manera
el periodica seguimiento
g . . a los proyectos
Fidelizar el Tasa de retirados/clientes totales % Mensual entrepadyos o
cliente abandono al inicio del periodo) * ° . o
100 identificar nuevas
necesidades de los
clientes.
Eliminar los tiempos
e Porcentaje de . , muertos a través de la
Optimizar los J (Dias de retraso / dias 0 o
FOCESOS retrasos en N mmee I % Mensual distribucién de
P entregas prioridades entre los
colaboradores
Mejorar el B Incluir en el
Procesosy continuamente | Inversién en . . presupuesto anual un
. inversiones/presupuesto % Anual ) -,
TQM la infraestructura . ) rubro para inversion
. para la inversién) * 100 .
infraestructura en infraestructura
(NUmero de Implementar un plan
. Porcentaje de | procedimientos de calidad para
Estandarizar los P o :
e procesos documentados/Nimero % Mensual mantener actualizados
documentados | de procesos existentes) * todos los

procedimientos.
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Realizar supervision

organizacional

mismo periodo) * 100

Establecer Porcentaje de | servicios S -
planes de productos defectuosos/Total de % Mensual de los procesos de |a
calidad defectuosos productos o servicios o eracFi)c')n
ejecutados) * 100 P
p . e Hacer seguimiento
Planeary L (Dias de ejecucién de un &
Eficienciaen la , constante a lo
programar la L proyecto/total dias % Mensual )
) programacion -~ ejecutado versus lo
produccion programados) * 100
planeado.
Crear un ambiente de
Implementar la | Resultados de | (Puntuacién por cada disposicion al cambio
metodologia inspecciones concepto/puntaje % Mensual que acepte la
5’S 5’S maximo) * 100 implementacion de la
estrategia 5 eses.
Cumplimiento | (NUmero de cursos
Generar planes . , Elaborar el plan de
. del plan de realizados/Ndmero de o,
de formaciény formacién e % Anual capacitacién anual por
capacitacién capacitacié\:w 100 prog cada area de trabajo.
Potencializar las
. . competencias de los
Medir el (Promedio de los P
o o Resultados de colaboradores
Aprendizaje | | desempefio de i resultados .
A la evaluacién . » % Anual mediante las
y tecnologia| | los . | obtenidos/Puntuacion o
de desempefio L. * capacitaciones y
colaboradores maéxima) * 100 .
establecimiento de un
plan carrera
(N° de empleados que
Promover la oo . R . Implementar planes
Indice de renunciaron/N° promedio 0 iy
cultura -, % Mensual de retencién de
rotacion de empleados en el

personal mediante
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planes de beneficio no
salariales

(Herramientas TIC

Promover en los

. Manejo de . . colaboradores la
Incentivar el . utilizadas/Herramientas o o
herramientas . % Anual capacitacién sobre el
uso de las TIC TIC existentes en la ;
TIC * uso de herramientas
empresa) * 100 -
tecnoldgicas
. , . . Realizar nuevos
Invertir en . Numero de innovaciones .
: S Porcentaje de desarrollos mediante
investigaciony | . L de productos y de # Anual . )
innovacién . el mejoramiento de las
desarrollo servicios

tecnologias.

Identificar

Capacitar

Crear e

Implementar

N

N

Evaluar
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4.4 Verificacion de la pertinencia del modelo de indicadores propuesto para medir
el desempefio en las empresas del sector metalmecadnico en el Area

metropolitana del Valle de Aburra mediante la aplicacion de encuestas.

En este proceso investigativo se planted el interrogante ¢Cédmo puede definirse un
modelo de indicadores que permita medir el desempefio en empresas del sector
metalmecdnico del Area metropolitana del Valle de Aburrad?, a continuacién, se podra
visualizar el recorrido que se desarrollé para validar la pregunta planteada: en una primera
parte se encuentra la caracterizacion de la muestra, la cual abarca 23 empresas del sector
metalmecdanico que participaron en el diligenciamiento del instrumento de recoleccién de
la informacidn, que consistio en una encuesta semi-estructurada, es importante aclarar que
la presente investigacion es de tipo descriptivo con enfoque cualitativo, por lo cual se
determind una muestra por conveniencia, buscando comprender con un mayor grado de
profundidad las experiencias y perspectivas de las empresas de este importante sector, se
buscd llegar al mayor numero de empresas a las cuales se tuviera acceso, siempre y cuando
estas contaran con amplia trayectoria y las personas encuestadas gozaran con suficiencia
experiencia en el sector metalmecdnico, de tal forma que les permitiera generar aportes
significativos sobre los elementos identificados para el modelo, a continuacién se presenta
un listado de las personas encuestadas, con su correspondiente cargo y experiencia en el

sector metalmecanico.
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Tabla8. Perfil de las personas encuestadas

# Nombre Cargo Experiencia
1 Rubén Dario Cardona Tamayo Gerente Mavyor a 3 afios
2 Alexandra Gonzalez Representante de gerencia Mayor a 3 afios
3 Andrea Villalba Gerente comercial Mayor a 3 afios
4 Emanuel Ramirez Herrén Supernumerario Mayor a 3 afios
5 Sergio Vélez Gerente Mayor a 3 afios
6 Diana Sirley Duarte Higuita Auxiliar administrativo Menor a un afio
7 Marisabel Arboleda Naranjo Asistente administrativa Mayor a 3 afios
8 John Restrepo Produccidn Mayor a 3 afios
9 Javier Alonso Montoya Gerente Administrativo Mayor a 3 afios
10 Julian Andrés Echeverri Duque Asistente de Gerencia Mayor a 3 afios
11 José Ulices Vargas Castro Jefe de métodos y costos Mayor a 3 afios
12 Mauricio Hoyos Gerente Mayor a 3 afios
13 Johan Stiven Castafio Hernandez Auxiliar contable Mayor a 3 afios
14 Johana Quintero Coordinadora SST y Ambiental Entre 1y 3 afios
15 Lady Paola Vargas Tabares Auxiliar contable Mayor a 3 afios
16 Jhon Lezcano Garcia Costos y presupuestos Mayor a 3 afios
17 Juan Camilo Agudelo Gerente Mayor a 3 afios
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18 Esteban Chica Martinez Lider Oficina Técnica Mayor a 3 afios
19 Juan Esteban Posada Usuga Lider de ingenieria Mavyor a 3 afios
20 Mauricio Castafio Jefe de produccion Menor a un aino
21 Efrain Augusto Cardenas Serrato Ingeniero Mayor a 3 afos
22 Jaim Guisao Boder Gerente Mayor a 3 afios
23 Jessica Uriza Sarmiento Director administrativo Entre 1y 3 afios

A partir de la informacién recolectada se realizdé el analisis de las respuestas que
permitieron validar el modelo de indicadores que se propuso para medir el desempeno de
las empresas del sector segln las cuatro perspectivas que se basaron en el BSC: aprendizaje
y tecnologia, procesos y TQM, clientes y financiero. Dicho cuestionario esta dividido en tres
secciones; la primera seccion presenta la importancia que le dieron los encuestados a los
objetivos estratégicos del sector metalmecdnico basados en un orden jerarquico segun su
valoracion, es decir, que el encuestado establecia segun su criterio cudl objetivo
consideraba mas importante ubicdndolo en escalas numéricas, en la cual el valor 1
representaba mayor aplicabilidad en su empresa y el resto de nimeros en orden

ascendente aquellos objetivos menos relevantes.
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La segunda seccidon muestra la importancia que le otorgaron los encuestados a los
indicadores propuestos para medir los objetivos estratégicos analizados en el punto

anterior, calificandolos con una escala de Likert asi como se expone a continuacion:

Tabla9. Escala de Likert utilizada para medir los items del estudio.

Escala de | Opciones de eleccion en cada
medicidén | item

[

No es importante

Poco Importante

Algo Importante

Importante

v |hW|N

Muy Importante

Finalmente, la tercera seccién presenta la importancia de las acciones orientadas a
mitigar los riesgos en las organizaciones basados en los sistemas de gestion del riesgo
estudiados, donde también se utilizé una calificacidn mediante la escala de Likert.

Por otro lado, la construccion del instrumento de validacion del modelo de indicadores
propuesto surgié a partir de la incorporacién de todos los elementos que se tuvieron en
cuenta en la propuesta del modelo de indicadores para medir el desempefio en las
empresas del sector metalmecdanico. Es decir, que en la encuesta se presentaron los
objetivos estratégicos, los indicadores asociados a los mismos y las acciones que los

sistemas de gestidn del riesgo proponen para mantener un modelo que perdure en el
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tiempo. Ademas, el cuestionario fue sometido a la revisidén por parte de expertos antes de

ser enviado a las empresas del sector lo que garantizaba su pertinencia.

Consolidacion de las perspectivas, objetivos estratégicos e indicadores que
integran el modelo propuesto para medir el desempeiio de las empresas del

sector metalmecdnico del Area metropolitana del Valle de Aburra.

Los participantes de la muestra son empresas del sector metalmecénico y el tipo de
muestreo escogido es por conveniencia, que segun Otzen & Manterola (2017), permite
seleccionar aquellos casos accesibles para el investigador. En la aplicacién del instrumento
se obtuvieron 23 respuestas, de los cuales se identificd que 8, fueron de cargos gerenciales
(34.8%), 10 cargos medios o encargados de procesos, equivalente a un 43.5% y por ultimo
5 cargos asistenciales para un 21.7%, lo anterior permite generar confianza en las
respuestas, puesto que son personas responsables de la direccién y la gestién de los
procesos de la organizacion para el alcance de sus objetivos, también, 20 de los encuestados
llevan mas de 3 afios en el sector (87.0%), 1 tiene entre 1 y 3 afios de experiencia, es decir,
4.3% y por Ultimo 2 empresas cuentan con experiencia menor a un afio 8.7%, siendo esto
un equivalente positivo, dado que las mayores respuestas provienen de personas con
amplia experiencia en el sector, lo cual arroja insumos importantes en la propuesta del

modelo de indicadores.
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De las empresas que participaron de la encuesta, se evidencié que la mayor parte
corresponden al sector de la transformacion y servicios, 14 respondieron esta opcién que
equivale a un 61%, seguido de la actividad de transformacién 5 (22%) y por ultimo 4 que se

dedican a servicios, es decir, el 17%.
e Elementos de la planeacidn estratégica

En este punto se analiza, los elementos de la planeacién estratégica con los que cuenta las
organizaciones que participaron en el diligenciamiento de la encuesta, que estd compuesta
por la misién, visidn, valores, objetivos estratégicos, objetivos tdacticos y objetivos

operativos.

Figura 7: Aplicacién de los elementos de la planeacidn estratégica

Elementos de la planeacion estratégica

25

20
15
10

0

Mision Visidon Valores Objetivos  Objetivos
Estratégicos  Tacticos

wv

Fuente: Elaboracion propia
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Con base a lo anterior, se puede observar que la misién y la visién son los elementos que
mas atencioén le dedican las organizaciones, esto se ve reflejado por los 23 encuestados que
afirmaron contar con una misién en sus empresas y 21 de los encuestados tienen
establecida una visién. Por otra parte, 16 de los encuestados tienen establecidos los valores
y los objetivos estratégicos y por ultimo se puede inferir que los objetivos tacticos y
operativos fueron los que presentaron una menor implementacién, en este sentido las

empresas muestran un menor interés en proyectar sus objetivos a corto y mediano plazo.

En este apartado se inicia con las opiniones que tienen los expertos en el sector
metalmecanico que respondieron la encuesta sobre los objetivos estratégicos planteados
para las perspectivas del modelo, estas son: Aprendizaje y tecnologia, procesos y TQM,

clientes y financiero, las cuales se analizan al final de cada figura.
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Figura 8: Objetivos estratégicos asociados al aprendizaje y tecnologia

Aprendizaje y tecnologia
100,0%
50,0%
0,0% I

Grado de importancia

B Generar planes de formacion y capacitacién
Medir el desempefio de los colaboradores
Promover la cultura organizacional
Incentivar el uso de las TIC

M Invertir en investigacion y desarrollo

Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo a la grafica, se puede observar el grado de importancia de los objetivos
estratégicos asociados al aprendizaje y la tecnologia, se le otorga mayor valor a la
generacién de planes de formacidn y capacitacion; se obtuvieron 13 respuestas donde
ubicaban a esta categoria como importante, mientras que al aspecto al que le delegaron
menos importancia fue al intensificacién del uso de las TIC, correspondiendo asi a que las
organizaciones tal y como se describié en el planteamiento del problema no visualizan la
importancia del uso de las tecnologias o no lo considera como un aspecto que requiera una

especial atencién, contribuyendo a que la brecha tecnoldgica que existe en el sector
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metalmecdnico se continle estructurando a raiz de la falta de informacion y capacitacién

en las herramientas tecnoldgicas aplicadas a sus procesos.

Figura 9: Objetivos estratégicos asociados a los procesos y TQM.

Procesos y TQM

60,0%
40,0%

gl N I S TR T A RS A S

1 2 3 4 5 6

Grado de importancia

B Optimizar los procesos
Mejorar continuamente la infraestructura
Estandarizar los procesos
Establecer planes de calidad

M Planear y programar la produccion

B Implementar la metodologia 55’

Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo con la gréfica, se puede inferir que el mayor grado de importancia que le
otorgaron los participantes respecto a los procesos dentro de la organizacién en relacién
con los objetivos estratégicos fue a la planeacién y programar la produccién, puesto que un
total de 34.8% ubicaron a este en como el principal, sin embargo, al aspecto que menos le
dieron importancia es al mejoramiento continuo de la infraestructura, porque se obtuvo un

porcentaje del 52.2% que selecciond esta opcion, este resultado confirma que las empresas
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encuestadas requieren una cantidad importante de inversion de capital para el desarrollo
de su operacién y la decisién de mejorar su infraestructura conlleva a un esfuerzo adicional

de destinacion de recursos para tal fin.

Figura 10: Objetivos estratégicos asociados a los clientes

Clientes

70,0%
60,0%
50,0%

40,0%
30,0%
20,0%
10,0% I I
0,0% . .
2

1 3 4
Grado de importancia

B Aperturar nuevos mercados B Medir la satisfaccion del cliente

Mantener precios competitivos ™ Fidelizar el cliente

Fuente: Elaboracion propia

Con relacion a la grafica, se puede inferir que el mayor grado de importancia que le
otorgaron los participantes respecto a los objetivos estratégicos asociados a los clientes fue
la fidelizacion del cliente, ya que el 60.9% seleccioné esta opcidn como importante. Por otro
lado, el objetivo que se consider6 como menos importante fue mantener precios

competitivos, con un porcentaje del 43.5. Lo anterior refleja que el sector metalmecanico
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no compite solo por el factor del precio y por el contrario fideliza al cliente a través de la
entrega de un producto o servicio de calidad que cumpla con los requerimientos exigidos

por el cliente.

Figura 11: Objetivos estratégicos asociados a los resultados financieros.

Financiero

60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%

10,0% I I
0,0%
1 2 3 4

Grado de importancia

B Incrementar el Ebitda M Incrementar ventas

Fomentar la liquidez Optimizar costos y gastos

Fuente: Elaboracion propia

Con base a la grafica, se puede observar que los participantes en el aspecto financiero le
otorgaron mayor importancia a dos objetivos, cabe mencionar que en este se identificaron
dos porcentajes similares, el primero es la optimizacidon de costos y gastos con un 34.8%,

seguido de fomento de la liquidez con un porcentaje de 30.4%. Por el contrario, al aspecto
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gue menos se le dio importancia fue al incremento del Ebitda con un 47.8%, representado
este poco relevante para los objetivos estratégicos de las organizaciones. En este caso, el
EBITDA siendo la herramienta mds popular para calcular si un negocio es rentable se estd

dejando a un lado.

Figura 12: Indicadores para medir el cumplimiento de los objetivos asociados al aprendizaje y
tecnologia.

Perspectiva Aprendizaje y Tecnologia

B 1- No es importante M 2- Poco Importante M 3 - Algo Importante ™ 4- Importante M 5- Muy Importante

Porcentaje de innovacién (NiUmero de innovaciones de 56.5%
productos y de servicios)

Manejo de herramientas TIC (Herramientas TIC
utilizadas/Herramientas TIC existentes en la empresa) *
100

34,8%

indice de rotacién (N° de empleados que renunciaron/N°
promedio de empleados en el mismo periodo) * 100

21,7%

Resultados de la evaluacién de desempefio. (Promedio
de los resultados obtenidos/Puntuacion maxima) * 100

Y

il

39,1%

Cumplimiento del plan de formacién y capacitacion. (N°
de cursos realizados/N° de cursos programados) * 100

N

43,5%

Fuente: Elaboracion propia
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De acuerdo con la grafica se presenta unas valoraciones homogéneas en relacién con el
grado de importancia que le otorgan a los indicadores que componen la perspectiva
aprendizaje y tecnologia, esto se puede concluir ya que el 78.3% de los encuestados
consideran importante o muy importante los indicadores relacionados con los resultados
de la evaluacion de desempefiio y porcentaje de innovacién. Asi mismo, el 82.6% de las
empresas consideran importante o muy importante medir el cumplimiento del plan de
formacion y capacitacién, asi como el indice de rotacion con un 56.8%. De acuerdo con lo
anterior, estos indicadores fueron aprobados por los encuestados puesto que mas del 50%

los considerd importantes o muy importantes.

Por otro lado, medir el manejo de las herramientas TIC fue el aspecto menos valorado
dado que solo un 47.8% considerd importante o muy importante medirlo, lo cual esta
acorde con lo planteado en el marco tedrico cuando se sefiald las brechas tecnolédgicas a las

que se ve enfrentado este sector.
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Figura 13: Indicadores para medir el cumplimiento de los objetivos asociados a los procesos y

TQM.
Perspectiva Procesos y TQM
B 1- No es importante B 2- Poco Importante B 3 - Algo Importante = 4- Importante B 5- Muy Importante
Resultados de inspecciones 5S' (Puntuacién por cada - 56.5% -

concepto/puntaje maximo) * 100

Eficiencia en la programacion (Dias de ejecucién de un 4'/°
proyecto/total dias programados) * 100

39,1%

Porcentaje de productos defectuosos (Total productos

34,8%
o servicios defectuosos/Total productos o servicios...

Porcentaje de procesos documentados (N° de
procedimientos documentados/N° de procesos...

Inversion en infraestructura (Valor de - 56,5%

inversiones/presupuesto para la inversion) * 100

% 34,8%

Porcentaje de retrasos en entregas (Dias de
retraso/dias programados) * 100

39,1%

Fuente: Elaboracion propia

Con respecto a la grafica se puede decir que el 82.6% de los participantes del sector
metalmecanico considera importante o muy importante el indicador Resultados de
inspecciones 5’S. En el segundo indicador eficiencia en la programacion el porcentaje de

aprobacion es mas alto ya que el 95.6% lo calificé como importante.

En el indicador porcentaje de productos defectuosos la categorizacion fue alta con una
calificacion del 91.3%. Respecto al indicador porcentaje de los procesos documentales el

87% lo avalé como importante. Por otra parte, la totalidad de los encuestados consideraron
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importante o muy importante aplicar el indicador porcentaje de retrasos en entregas.
Finalmente, medir la inversidn en la infraestructura también fue considerada importante
con un 73.9% de aprobacién. Los resultados anteriores evidencian que las empresas del
sector metalmecanico demuestran un alto interés por medir el desempefio de sus procesos
lo cual tiene sentido por tratarse de un sector manufacturero en el que sus resultados estan

ligados mayoritariamente a la produccién.

Figura 14. Indicadores para medir el cumplimiento de los objetivos asociados a los clientes.

Perspectiva Clientes

M 1- No es importante M 2- Poco Importante ® 3 - Algo Importante ™ 4- Importante B 5- Muy Importante

Tasa de abandono (clientes retirados/clientes totales al 4 3% 348%
inicio del periodo) * 100

Eficiencia comercial (Cantidad de ofertas 43%  304%
aceptadas/Cantidad de ofertas presentadas) * 100

Porcentaje de reclamaciones (NiUmero de 26.1%
b
reclamaciones/ Total productos o servicios...

Porcentaje de nuevos mercados (Clientes nuevos/Total
de clientes activos) * 100

o 52,2%

Fuente: Elaboracion propia

120



™
. Propuesta de un modelo de indicadores para medir el
Institucion Universitaria desempefio en empresas del sector metalmecdnico del Area metropolitana del Valle de Aburrd

Con base en la grafica se puede concluir que el 91.3% de los participantes de las
organizaciones del sector metalmecdnico piensan que es importante o muy importante
medir la tasa de abandono. En relacidn con el indicador eficiencia comercial se observa que
es aun mayor ya que el 95.7% asi lo considera importante o muy importante. El tercer
indicador frente al porcentaje de reclamaciones se ve una aprobacién del 91.3% y
finalmente el porcentaje de nuevos mercados con un 87% de importancia o muy
importante. Todo lo anterior destaca que los indicadores propuestos en la perspectiva de
clientes fueron validados de manera positiva y pueden constituirse en un instrumento clave
para hacerle seguimiento a la gestidén que se le da a los clientes en las empresas del sector

metalmecanico.
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Figura 15. Indicadores para medir el cumplimiento de los objetivos asociados a los resultados
financieros.

Perspectiva Financiera

M 1- No es importante M 2- Poco Importante M 3 - Algo Importante ® 4- Importante B 5- Muy Importante

Margen Bruto (Costo operacién/ventas) x 100 | 17,4%

Razén corriente (Activos corrientes/pasivos corrientes) % 26,1%

Porcentaje de incremento en ventas (Ventas reales / 34.8%
Ventas esperadas) * 100

Margen Ebitda (Ebitda /Ventas) * 100 34,8%

Fuente: Elaboracion propia

Segun la grafica se puede deducir que en promedio un 95,7% de los encuestados
consideran importante o muy importante los indicadores asociados a la perspectiva
financiera propuestos, este porcentaje bastante alto puede tener su origen en que las
organizaciones buscan constantemente medir y controlar de qué manera se esta
maximizando el valor de su inversidn y tratdndose de un sector que requiere un alto capital

de trabajo se necesita especial atencién en un buen manejo del flujo de caja.

122



1/
: Propuesta de un modelo de indicadores para medir el
Institucion Universitaria desempefio en empresas del sector metalmecdnico del Area metropolitana del Valle de Aburrd

Figura 16. Acciones para mitigar el riesgo en las organizaciones.

Acciones orientadas a mitigar los riesgos en las organizaciones

M 1- No es importante M 2- Poco Importante M 3 - Algo Importante 4- Importante M 5- Muy Importante

Acciones orientadas a la implementacién de mejoras a partir de los 30.4%
. . 7
resultados de los indicadores
. . . . 0,
Acciones encaminadas a evaluar los resultados de los indicadores . 43,5%
Acciones orientadas a comunicar los resultados de los indicadores - 43,5%
. . . . 0,
Acciones orientadas a mantener el uso de los indicadores - 60,9%

Acciones orientadas a sensibilizar y comprometer a los responsables
de la gestion de los indicadores

Acciones para la creacién e implementacion de indicadores de - 522%
7

60,9%

gestion

56,5%

Acciones de capacitacién en indicadores de gestidn

Acciones de diagnostico e identificacion de necesidades de control 65,2%

Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo con la grafica se puede determinar que las empresas del sector
metalmecanico que participaron de la encuesta establecieron un nivel de importancia alto
a las acciones que se proponen para mitigar los riesgos en las organizaciones. El 100% de
los encuestados consideran importante o muy importante identificar las necesidades de
control. Las acciones de capacitacién en indicadores de gestion obtuvieron una aprobacion
del 91.3%, este mismo porcentaje lo arrojaron las acciones orientadas a mantener, evaluar

e implementar las acciones de mejora. Con relacién a la creaciéon en implementacién de
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indicadores el 82.6% respondieron que es importante o muy importante. Finalmente,
sensibilizar y comprometer a los responsables de los indicadores, asi como comunicar los
resultados de los indicadores obtuvieron una calificacién del 87%. El hecho que las
empresas encuestadas le otorguen bastante importancia a las acciones encaminadas a
minimizar el riesgo confirma que el sector metalmecanico se enfrenta a dindmicas internas
y externas que permean el flujo de sus operaciones y para enfrentarlos se debe estar alertas

y preparados.
5. Conclusiones y recomendaciones

5.1 Conclusiones

La importancia del sector metalmecdnico en la economia nacional ha sido sobresaliente
y se ha constituido como uno de los mas productivos para la industria, como respuesta a
este crecimiento las empresas de este sector han requerido contar con mayores
herramientas que permitan medir su desempefio, ademds de crear estrategias que
promuevan la competitividad ante los cambios inesperados que surgen en el mercado. En
Colombia, especificamente en el drea metropolitana del Valle de Aburrd este sector lo

conforman mayoritariamente pequefias empresas que han ido creciendo con el pasar de
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los afios, en consecuencia, se hace necesario ejercer controles a través de indicadores de

gestion (Arias & Cano, 2020).

A continuacién, se presentan las diferentes conclusiones asociadas a cada uno de los

objetivos perseguidos en el trabajo realizado:

e Objetivo 1: Caracterizar modelos de medicién asociados al uso de indicadores

empresariales a través de la revision de literatura existente.

Como resultado de la revision de literatura existente realizado en las bases de datos
cientificas se logré identificar diferentes herramientas y modelos de indicadores para medir
la gestion empresarial, entre los que se destacan: el cuadro de mando integral mas conocido
como Balanced Scorecard, modelo integrado de control de gestion (MICG), dashboard,
Hoshin Kanri, Total Quality Management (TQM), metodologia 5°S. También se destacaron
algunos sistemas de gestion del riesgo que sirven como apoyo para controlar y mantener
cualquier sistema de indicadores que se haya implementado. Lo anterior cumple con el
primer objetivo especifico presentado en el trabajo: Caracterizacion de modelos de
medicion asociados al uso de indicadores empresariales a través de la revision de literatura

existente.
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e Objetivo 2: Realizar un comparativo entre los modelos caracterizados con el fin de

extraer los principales elementos afines al sector metalmecanico.

A partir de la busqueda bibliografica se logrd describir los principales componentes o
caracteristicas asociados a los modelos identificados, estableciendo elementos como:
definicién, ventajas, desventajas, areas de aplicacién, indicadores de gestién asociados,
relacion con el sector metalmecanico. La informacién recopilada fue plasmada en un cuadro
comparativo con los factores claves para extraer los elementos aplicables a la investigacion.
De lo anterior se da cumplimiento al segundo objetivo planteado, el cual consistié en
realizar un comparativo entre los modelos caracterizados con el fin de extraer los

principales elementos afines al sector metalmecanico.

e Objetivo 3: Construir una propuesta de modelo de indicadores aplicable a las
empresas del sector metalmecanico en el Area metropolitana del Valle de Aburra,
partiendo de elementos identificados en otros modelos existentes y ajustados a

las necesidades de este sector.

Una vez se logrd identificar los modelos de indicadores y sistemas de gestion del riesgo
se identificaron los objetivos estratégicos perseguidos por el sector y se construyd la bateria

de indicadores clasificados para cada proceso funcional de la empresa, esta informacién fue
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propuesta en un modelo integral que presentaba de manera clara y sencilla todas las

métricas, cuya informacion podria ser ajustada a las necesidades de cada empresa.

e Objetivo 4: Verificar la pertinencia del modelo de indicadores propuesto para
medir el desempefio en las empresas del sector metalmecdnico en el Area

metropolitana del Valle de Aburra mediante la aplicacion de encuestas.

El modelo propuesto fue sometido a una validacion por parte de las personas que
tendrian relacion directa con los procesos y situaciones presentadas en las empresas del
sector objeto de estudio, quienes con el diligenciamiento de una encuesta permitieron
comprender su percepcion frente al modelo propuesto. Con esto, se da cumplimiento al
cuarto y ultimo objetivo planteado: verificar la pertinencia del modelo de indicadores
propuesto para medir el desempefio en las empresas del sector metalmecanico en el Area
metropolitana del Valle de Aburrd mediante la aplicacion de encuestas.

Al analizar cada una de las respuestas se identificaron los siguientes hallazgos:

e Basados en el método de seleccion de muestra por conveniencia, se obtuvieron
resultados a partir de (23) encuestas realizadas en las empresas del sector
metalmecanico del area metropolitana del Valle de Aburrd, las cuales permitieron

validar el modelo propuesto, las personas que participaron en la encuesta ocupan
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cargos estratégicos, ademas, con una larga trayectoria en el sector, lo anterior
garantiza que los resultados de las encuestas presenten objetividad y confiabilidad.

e Se evidencia que las empresas del sector metalmecanico no le dan la importancia
necesaria al uso de las herramientas TIC, lo que quiere decir que se muestran
resistentes al cambio y prefieren realizar sus procesos de manera tradicional. Asi
mismo modernizar herramientas tecnoldgicas requiere de una alta inversién de
recursos financieros y también de un cambio en la cultura organizacional de los
colaboradores que ya vienen acostumbrados a desarrollar sus labores de forma
mecanizada.

e Respecto al mejoramiento de la infraestructura en las empresas del sector
metalmecanico, se concluye que es uno de los aspectos a los que se les dedica
menor atencion, experimentando una brecha con las exigencias del mercado que
cada vez plantea nuevas tendencias tecnoldgicas y automatizacion en sus procesos
productivos. Esta restriccion a la hora de invertir en infraestructura obedece a que
la mayoria de estos proyectos de mejora se realizan a través de financiamiento
externo dadas las limitaciones de capital de trabajo con las que operan este tipo de
empresas.

e Las empresas del sector metalmecanico se caracterizan por entregar productos y
servicios especializados a la medida de cada requerimiento, esto influye en que el
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cliente se fideliza teniendo en cuenta elementos como la asesoria técnica requerida
para los procesos, la entrega de productos de calidad y un acompafiamiento en la
postventa. En este sentido, no es prioridad competir via precios dado que se
consideran mas importantes los elementos mencionados anteriormente.

Los resultados de la investigacion mostraron que se le otorga una mayor
importancia a la optimizacién de costos y gastos para lograr los objetivos
financieros. Por el contrario, incrementar el EBITDA fue considerado como menos
importante. Este resultado no es consistente, dado que son dos objetivos que no
pueden estar aislados. Se concluye que para algunos de los encuestados el término
EBITDA era desconocido y de poca aplicacion en sus empresas, a pesar de que en
términos financieros es el que proporciona mas informacion a la hora de conocer el

valor que genera el negocio por el desarrollo de su actividad principal.

5.2 Recomendaciones

A las empresas del sector metalmecdnico del drea metropolitana del Valle de Aburrd se les

recomienda:

Formular un plan estratégico para establecer elementos que faciliten el

conocimiento interno y externo del entorno empresarial que posteriormente debe
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ser ejecutado, revisado y replanteado en caso de ser necesario, a efecto de lograr
sus metas y adaptarse al ambiente de la mejor manera posible.

e Incluir en sus planes de capacitacion temas relacionados con el uso de las
herramientas tecnoldgicas tales como la transformacion digital y el comercio
electrénico con el fin de simplificar sus procesos de gestién, facilitar la toma de
decisiones y contribuir a la expansién del negocio.

e Establecer planes graduales para la renovacion de equipos e infraestructura, a partir
de un proceso ordenado de priorizaciones que permita dar respuesta a las
necesidades de cada drea y de esta manera innovar en el desarrollo de sus procesos.

e Incorporar en los indicadores financieros la aplicacién del EBITDA para conocer los
beneficios arrojados por la empresa teniendo en cuenta solo los factores internos,
para ello es necesario que los directivos de la organizacion especialmente los
gerentes estén capacitados en este indicador y se tenga claro que por si solo no
arroja la informacion necesaria, sino que deben tenerse en cuenta otros calculos y
de esta manera tener una vision global de la salud financiera de la compaifiia.

e Se sugiere para futuras investigaciones realizar entrevistas presenciales a los
gerentes de las empresas del sector metalmecdanico con el fin de identificar las
dinamicas de cada una de ellas y enriquecer el modelo de indicadores que aqui se
propone.
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Anexo A. Instrumento de recoleccion de la informacion de la investigacion.

Encuesta de validacion de modelo deindicadores
en el sector
metalmecanico.

Esta encuesta tiene como propdsito dar cumplimiento a uno de los objetivos planteados en eltrabajo
de grado "Propuesta de un modelo de indicadores para medir el desempeiio en empresas del
sector metalmecdnico del Area Metropolitana del Valle de Aburra®, el cual busca verificar la
pertinencia de un Modelo propuesto de Indicadores, que permita una mejoraen la gestion de los
recursos y la competitividad del sector.

Su participacion objetiva es importante para determinar la pertinencia del modelo y suaplicabilidad en
el medio. Agradecemos su participacion.

* Obligatoria

Diligenciamiento

Las preguntas estan enfocadas al sector metalmecanico, las cuales seran contestadas en un
tiempo aproximado de 20 minutos. En total son 22 cuestionamientos divididos en 3 grupos:
Planeacion, Indicadores de Gestion y Procesos de Control.

Para el diligenciamiento de la encuesta se recomienda realizarlo desde un computador. Si lo
realizadesde su Tablet o teléfono celular, se recomienda poner su pantalla en forma horizontal.

1. Ce imiento informado/Manejo de la informacién

El presente cuestionario no requiere niimero de identificacion por partedel encuestado
con el objetivo de no coartar las respuestas, y que esto permita que las mismas sean lo
mas objetivas y sinceras posible, de forma que el equipo investigador pueda obtener
resultados con mayor aproximacion a la realidad. De acuerdo con la Ley Estatutaria
1581 de Protecciéon de datos, el titular presta su consentimiento para que sus datos,
facilitados voluntariamente, pasen a formar parte de una base de datos, siendo tratados
con la finalidad de gestionar sus solicitudes y con base en la politica de tratamiento que
puede consultar en: https://www.sic.gov.co/manejo-de-informacion-personal. Esta de
acuerdo: *

O Si
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Informacion General

2. Nombre Completo *

3. Cargo que desempefia *

4. Experiencia en el sector metalmecanico *
Menor a un aio
Entre 1y 3 afos
O Mayor a 3 afios

5. ¢Con cudl de los siguientes tipos de actividad se identifica mas su
organizaciéon? *

Transformacion
Servicios
Transformacion y servicios

Aspectos del modelo asociados a la Dimension Planeacion

El proceso administrativo es clave para las organizaciones debido a que permiten obtener éxito
en el cumplimiento de los objetivos. Fayol, en el afo 1916 plantea como elementos
fundamentales la planeacién, organizacion, direccion y control.

6. ;Con cuéles de los siguientes elementos de la planeacion estratégicacuenta
su organizacion? *

[] Misién

] visién

(] valores

] Objetivos Estratégicos
] Objetivos Tacticos

] Objetivos Operativos
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7. Jerarquice en orden de importancia los siguientes objetivos estratégicos asociados al
aprendizaje y a la tecnologia. Tenga en cuenta que puede arrastrar las opciones,
ubicandolas en ordendescendente seguin su valoracion. *

Promover la cultura organizacional

Invertir en investigacion y desarrollo
Generar planes de formacion y capacitacion
Incentivar el uso de las TIC

Medir el desempefio de los colaboradores

8. Si considera pertinente agregar otro objetivo estratégico asociado al
aprendizaje y a la tecnologia, por favor escribalo a continuacion.

9. Jerarquice en orden de importancia los siguientes objetivos estratégicos asociados a
los procesos dentro de la organizacion. Tenga en cuenta que puede arrastrar las
opciones, ubicandolas en ordendescendente segln su valoracion. *

Planeary programar la produccion
Estandarizar los procesos
Optimizar los procesos
Implementar la metodologia 55'
Establecer planes de calidad

Mejorar continuamente la infraestructura

10. Si considera pertinente agregar otro objetivo estratégico asociado a los
procesos, por favor escribalo a continuacién.
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Jerarquice en orden de importancia los siguientes objetivos estratégicosasociados a los
clientes.

Tenga en cuenta que puede arrastrar las opciones, ubicandolas en ordendescendente
segun su valoracion. *

Fidelizar el cliente

Medir la satisfaccion del cliente
Mantener precios competitivos
Apertura de nuevos mercados

Si considera pertinente agregar otro objetivo estratégico asociado a los clientes,
por favor escribalo a continuacion.

Jerarquice en orden de importancia los siguientes objetivosetratégicos asociados a los
resultados financieros. Tenga en cuenta que puede arrastrar las opciones, ubicandolas
en ordendescendente segun su valoracion. *

Crecimiento en Ventas
Liquidez del negocio
Optimizar costos y gastos

Medir el EBITDA (Margen bruto de la explotacion de la empresa)

Si considera pertinente agregar otro objetivo estratégico asociado a los
resultados financieros, por favor escribalo a continuacién.
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Aspectos del modelo asociados a la Aplicacion delndicadores

Los indicadores de gestion son importantes para una organizacion, porque permiten identificar
falencias y validar el cumplimiento de los objetivos. En la presente investigacion se presenta un
modelo que incluye las perspectivas de Aprendizaje y Tecnologia, Procesos y TQM, Clientes y
Financieropropuestas por Kaplan y Norton en el afio 1992. *

15.Perspectiva Aprendizaje y Tecnologia

En una escala de 1 a 5, identifique la importancia de los siguientesindicadores para
medir el cumplimiento de los objetivos de la perspectiva aprendizaje y tecnologia en el
sector metalmecanico.Siendo 1- No es importante y 5- Es muy importante. *

1-Noes 2- Poco 3 - Algo 4- 5- Muy

importante Importante Importante Importante Importante

Cumplimiento

del plan de

formacion y

capacitacion.

(N° de cursos

realizados/N°

i e O C O & O
programados

) * 100

Resultados

dela

evaluacion de

desempefio.

(Promedio de

los resultados Q O O O O
obtenidos/

Puntuacion

maxima) *

100

indice de

rotacion (N°

de empleados

e O O O O O
renunciaron/

N°® promedio

de empleados

en el mismo

periodo) * 100

Manejo de
herramientas
TIC
(Herramientas

I!t(i:lizadas/Her O O O O O

ramientas TIC
existentes en la
empresa) * 100

16. Si considera pertinente agregar otro indicador asociado a la perspectivade aprendizaje y
tecnologia, por favor escribalo a continuacion:
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17. Perspectiva Procesos y TQM

En una escala de 1 a 5, identifique la importancia de los siguientesidabspara medir el cumplimiento
de los objetivos de la perspectiva procesos y TQM en el sector metalmecénico.Siendo 1- No es
importante y 5- Es muy importante.

1-No es 2- Poco 3 - Algo 4- 5- Muy
importante Importante Importante Importante Importante

Porcentaje de

retrasos en

entregas (Dias

de retraso/dias O O O O O
programados

) * 100

Inversion en

infraestructura

(Valor de

inversiones/p

resupuesto O O O O O
para la

inversion) *

100

Porcentaje de

procesos

documentados

(N° de

procedimientos

documentad O O O O O
os/N° de

procesos

existentes) *

100

Porcentaje de
productos
defectuosos (
Total
productos o
servicios
defectuosos/ O O O O O
Total
productos o
servicios
ejecutados) *
100

18. Si considera pertinente agregar otro indicador asociado a la perspectiva ceprocesos,
por favor escribalo a continuacion.
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19. Perspectiva Clientes

En una escala de 1 a 5, identifique la importancia de los siguientesindicadores para medir el
cumplimiento de los objetivos de la perspectiva clientes en el sector metalmecanico. Siendo 1- No
es importante y 5- Es muy importante. *

1- No es 2- Poco 3 - Algo 4- 5= Muy
importante Importante Importante Importante Importante

Porcentaje  de

nuevos

mercados  (Cli

entes

nuevos/Totalde O O O O O
clientes activos)

*100

Porcentaje de

reclamaciones

(Ndmero de

reclamaciones

s/ Total

productos o Q Q O O Q
servicios

entregados) *
100

Eficiencia

comercial

(Cantidad  de

ofertas

aceptadas/Cant

idad de ofertas O O O O O
presentadas)

*100

Tasa de

abandono

(clientes

retirados/cliente

s totales alinicio

T O O O O O
periodo)
100

*

20. Si considera pertinente agregar otro indicador asociado a la perspectiva de
clientes, por favor escribalo a continuacion.
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21. Perspectiva Financiero

En una escala de 1 a 5, identifique la importancia de los siguientesindicadores para medir el
cumplimiento de los objetivos de la perspectiva financiera en el sector metalmecanico. Siendo 1-
No es importante y 5- Es muy importante. *

1-No es 2- Poco 3 - Algo 4- 5- Muy

importante Importante Importante Importante Importante

Margen

mae O O O O O

100

Porcentaje de
incremento
en

bk O @) O O @,
Ventas

esperadas) *
100

Razén corriente
(Activos
corrientes/pa

O O O O O

corrientes)

Margen

RS O O O O O

ntas) x 100

22. Si considera pertinente agregar otro indicador asociado a la perspectiva
financiera, por favor escribalo a continuacion.

Aspectos del modelo asociados a la Dimension Apoyo

Todo proceso de control organizacional conlleva a la identificacién de los riesgos y a la
implementa-cién de un conjunto de acciones transversales a todos los procesos, que mitiguen
el impacto que ge-neran los eventos inesperados y que fortalezcan la toma de decisiones.

23. En una escala de 1 a 5, establezca el nivel de importancia de cada una de las
siguientes acciones, orientadas a mitigar los riesgos en las organizaciones.
Siendo 1- No es importante y 5- es muy importante, *

‘ 1-Noes 2- Poco 3- Algo 4- ) 5- Muy
importante importante importante Importante importante
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Acciones de diagnéstico e
identificacionde
necesidadesde control

O
O
O
O
O

Acciones decapacitacion en
indicadores de gestion

O
O
O
O
O

Acciones parala creacion e
implementacién de indicadores
de gestion

Acciones orientadas a O Q O O Q

sensibilizar y comprometer a
los responsables de la gestion
de los indicadores

Acciones orientadas a
mantener el uso de los
indicadores

O O
O O
O O
O O
O O

Acciones orientadas a
comunicar losresultados delos
indicadores

Acciones
encaminadas a evaluar los
resultados delos indicadores

Acciones  orientadas a la
implementacion en de mejoras a
partir de los resultados de los

indicadores O O O O O
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