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RESUMEN EJECUTIVO

Con el  objetivo de implementar  un cuadro de mando  integral como herramienta de gestión  en el sector manufacturero del calzado es que realizo el presente trabajo de investigación, el cual muestra dentro de su estructura antecedentes de dicho sector, aspectos básicos, conceptos y definiciones  del proceso productivo y  administrativo; además se aborda el tema  relacionado con los sistemas de medición en las empresas, se desarrolla un marco teórico sobre dicho instrumento de gestión, sus elementos principales,  características y  los pasos básicos  para elaborarlo.

Para  la  investigación se utilizo un enfoque hipotético-deductivo, tipo de estudio analítico descriptivo que consistió en analizar e  identificar los elementos  importantes del problema o fenómeno ; y se  efectúo  en dos fases: en primer lugar bibliográfica para conocer los aspectos generales y específicos de los temas a desarrollar acerca del sector  y en lo que se refiere al instrumento  de gestión, en segundo lugar una visita   de campo, en la cual fueron consideradas quince  empresas entre grandes, medianas y pequeñas que se dedican a la fabricación de calzado; once de las más representativas en el área de San Salvador y cuatro  en Santa Ana, en  estas áreas geográficas  es donde  se concentra la mayor parte de ellas; para  obtener la  información acerca  de las  compañías que formarían el universo se visito la Dirección General de Estadísticas y Censos.

La técnica que se utilizo para obtener la información necesaria para el trabajo de investigación fue la observación y la entrevista y como instrumento de recolección de datos la  encuesta, la cual fue  dirigida a los propietarios y gerentes de cada una de las empresas ;   los  resultados  que  se lograron obtener es  que poseen una estructura organizativa definida con su respectivo organigrama  y valores empresariales  de   misión, visión, objetivos, planes; sin  embargo una buena parte de ellas   no han creado dichos instrumentos, el trabajo en equipo como herramienta de gestión  es utilizada en la mayoría de las compañías, un 33%  de los gerentes  aseguro  tener conocimiento sobre el instrumento de gestión cuadro de mando integral  y de su aplicación contra un 67%  que manifestó desconocerlo, en cuanto a la capacitación al personal manifestaron que le brindan importancia según los resultados , pero existe un poco más de la mitad  53%  no le dan énfasis a la capacitación del recurso humano; un buen  porcentaje de ellas el 60%  han considerado en el corto y mediano plazo implementar cambios y/o reestructurar el departamento de producción  con el objetivo de hacer más efectivo el proceso productivo. 
Dentro de las  recomendaciones mas importantes  que se plasman en el presente trabajo están: La creación de la filosofía institucional para lo cual se proponen  valores empresariales de  misión y visión  para ser implementado en sus negocios según requerimiento  del cuadro de mando integral y así poder iniciar  a desarrollar una mejor gestión, a la vez elaborar y/o estructurar un organigrama que les permita desarrollar, implementar, coordinar  un control para cada área de la empresa en especial el departamento de producción. La elaboración de   políticas  de capacitaciones por periodos definidos por la gerencia que ayuden a los empleados para mejorar sus funciones como también la innovación del equipo de producción, considerando  el costo  beneficio, desarrollar un plan de inversión a corto plazo en equipo tecnológico informático y software que permita  a la unidad  de producción llevar con mayor efectividad sus procesos de almacenamiento de la información. 













INTRODUCCION


El presente trabajo de investigación  ha sido realizado en cuatros capítulos donde se detallan todas las implicaciones referentes al tema de estudio: El  primer capitulo contiene un marco teórico en  el cual presentan  antecedentes del sector manufacturero del calzado y su problemática existente, definiciones y conceptos del cuadro de mando integral y la planeación estratégica, definimos lo que es el  proceso administrativo, costos de producción y sus  aspectos generales. 

En el segundo capitulo damos a conocer  un diagnostico de las empresas el  cual  se derivo de la investigación de campo, este se detalla  en cuatro áreas específicas: conocimiento general de la empresa, herramientas y lineamientos administrativos,  mercadeo e  inversión  y estrategias, procesos y controles internos. La propuesta se presenta en el capitulo tres  enfocado en valores empresariales  de misión, visión, objetivos, políticas, estrategias, que debe poseer una compañía,  y  a nivel de su estructura jerárquica, a la vez se le da tratamiento contable una inversión en capacitación, para  este  caso se propone el departamento de producción y se desarrolla un caso práctico de una situación empresarial   actual y luego con un enfoque de acuerdo a la herramienta cuadro de mando integral.

En el capitulo cuatro están contempladas las  conclusiones las cuales  fueron elaboradas según  el resultado del  diagnostico de campo en dichas compañías,  posterior a esto se detallan las  recomendaciones  para la dirección y/o gerencia



CAPITULO 1: MARCO TEORICO
1.1     ANTECEDENTES 
1.1.1  ANTECEDENTES DE LA INDUSTRIA MANUFACTURERA DEL CALZADO
Los bajos niveles de gestión y la poca  planeación estratégica, se convierten en los ejes centrales  y  temas claves en las empresas dedicadas a la manufactura del calzado ya que debido a esta situación se están generando muchos factores negativos que viene a incidir directamente en:
· Ventas 
· Finanzas
· Innovación
· Rentabilidad  
El problema tiene que ver con la dirección estratégica ya que este sector   practica un tipo de gerencia empírica, de carácter tradicional o básica, reactivo, es decir orientada solamente a una práctica o rutina según las circunstancia, sin tomar en cuenta las nuevas formas de hacer negocio en el contexto mundial ya que debido a la apertura y los tratados comerciales entre los países, actualmente las empresas compiten mundialmente sin necesidad de instalarse en dichos países para realizar los negocios. [footnoteRef:1] [1:  1 FEPADE, Seminario cuadro de mando integral paso a paso, san salvador el salvador, 2005] 

La gerencia no administra información ejecuta una mínima o inexistente inversión en capital humano, de tecnología y no monitorea la moda, simplemente copia los modelos que ya han introducido la competencia
 Por lo tanto, se requiere de una reconversión vía educación del esquema de gerencia en este sector, asesoramiento y asistencia técnica sobre cómo dirigir o gerencia. Para inyectar con conocimiento de punta es necesario, el apoyarse en capacitaciones y en herramientas que permitan  una planificación estratégica integrada.
Otro aspecto importante es que con la saturación de los mercados, el mercadeo constituye una herramienta imprescindible para tener éxito en los negocios, su enfoque orientado a satisfacer al cliente mediante su profundo conocimiento ayuda a la administración a diseñar estrategias para fidelizar dichos clientes.
La mayoría de las empresas del sector no practican el mercadeo como tal, están posicionados en calzados de bajo precios compitiendo con el producto asiático, son imitadores y seguidores, no poseen marca sus productos y los que la tienen no son registrados. Las comparaciones que realizan con respecto a sus competidores es inválida pues se basan en sus percepciones personales y su limitado conocimiento del entorno, utilizan la apariencia según sus gustos como parámetro de comparación, no saben de diseño, la calidad de materiales es subjetiva sin aplicación de pruebas o normas.[footnoteRef:2] [2:  ídem 1] 

Las pequeñas empresas tienen el problema de que no pueden, en algunas ocasiones, hacer frente a la demanda de calzado, además, como las empresas no se relacionan entre ellas, no se pueden aprovechar de sinergias o de economías de escala (por ejemplo, comprando la materia prima en común o externalizando algún servicio).
El problema es que El Salvador tiene muchas pequeñas empresas dedicadas a la producción de calzado que actúan independientemente, por lo que no se pueden aprovechar de sinergias o de economías de escala. 
Las grandes empresas son las que recibe órdenes de compradores internacionales para la fabricación del calzado, por lo que su producción se basa en la maquila, es decir, se centran en la función manufacturera, por lo que la cadena productiva esta poco integrada. Falta, por lo tanto, el desarrollo de nuevos productos y nuevos diseños.
La industria del país se caracteriza por ser intensiva en mano de obra porque el costo es bajo. Esta situación hace que la innovación tecnológica del sector no esté muy desarrollada.
El proceso productivo se compone de 8 fases:
1. Diseño.
2. Patronaje y confección de las hormas.
3. Cortado.
4. Aparado (cosido de los cortes para ser montados sobre la horma).
5. Adquisición y/o fabricación de otros componentes (forros, adornos, etc.).
6. Montado y moldeado.
7. Fijación de la suela.
8. Acabado y empacado.
La oferta exportable de El Salvador está muy concentrada y, además, la transferencia tecnológica a terceros es muy pequeña o incluso nula. De hecho, la mayoría de las empresas, trabajan con maquinaria y equipo obsoleto.[footnoteRef:3] [3:  ídem 1] 

El problema de esta estructura es que los fabricantes no están organizados a la hora de la compra de insumos o en la subcontratación de alguno de los escalones del proceso productivo, por lo que sus costes son bastante elevados.

Las empresas más pequeñas encuentran problemas a la hora de cumplir con las órdenes en ciertas épocas del año, es decir, no pueden abastecer a las tiendas, por lo que la cadena de distribución se rompe. Dependiendo del tamaño de la empresa y su fuerza en el mercado, se pueden vender los productos bajo marcas propias o sin marca.

1.2 ASPECTOS GENERALES DE LOS SISTEMAS DE MEDICION DE LAS EMPRESAS 
La mayoría de los sistemas de medición actuales en las compañías se caracterizan por estar casi o totalmente enfocados en los indicadores financieros. Cuando una empresa se enfoca principalmente en indicadores financieros, en la mayoría de los casos, su desempeño corporativo se refleja en los reportes financieros, los cuales se basan en hechos pasados, colocan el énfasis en los resultados y en el corto plazo.
Si esto está claro, lo que las empresas deben hacer para ser exitosas es buscar un complemento a los indicadores financieros, y la respuesta la están encontrando un sin número de entidades exitosas en el mundo; las cuales en mayor o menor grado están implementando el cuadro de mando integral.  [footnoteRef:4] [4: 6 ídem 1] 

1.2.1 DE LA MEDICION DE LAS ACTIVIDADES DE LAS EMPRESAS.
Existen empresas que necesitan cambiar sus actuales sistemas de medir resultados; son muchos que sugieren que el problema está en la dependencia de los resultados financieros como indicadores de la actividad realizada, así dentro de algunas disposiciones importantes de la medición de las actividades de las compañías se encuentran:
a) Medidas financieras y sus limitaciones
b) El cuadro de mando integral como sistema de medición

a) Medidas financieras y sus limitaciones

Desde que existen las organizaciones empresariales, el método tradicional para medir los resultados ha sido fijarse en los aspectos financieros; la valoración financiera de los resultados ha evolucionado, y hoy en día lo que prevalece es el valor económico agregado (EVA), este concepto sugiere que a no ser que los beneficios de una empresa excedan a sus costos de capital, realmente no está creando valor para sus accionistas.
 Usando el EVA como lente, es posible determinar que a pesar de un incremento de las ganancias, una empresa puede estar destruyendo valor para los  accionistas si el costo de capital asociado con las nuevas inversiones es suficientemente alto; se ha criticado el uso excesivo de las medidas financieras por no ser     compatibles con las realidades empresariales de hoy en día ya que;  actualmente las actividades que crean valor no se reflejan en los activos fijos y tangibles de la empresa, estos datos son de poca utilidad como indicadores de problemas u oportunidades relacionadas con los clientes, la calidad o los empleados. 
Las mediciones financieras no son las adecuadas para muchos  niveles porque los informes financieros por su propia naturaleza, son abstracciones, esto se define como pasar a otro nivel dejando fuera  determinadas características; cuando se acumulan estados financieros a lo largo de toda la empresa, eso es exactamente lo que se esta haciendo, reunir información a un nivel cada vez mas alto y al final quedando incompleta para las decisiones que deben tomar los jefes y empleados.
Los empleados de todos los niveles de la empresa necesitan datos sobre resultados con los que puedan trabajar, es una información que debe tener gran relevancia para sus actividades diarias por ejemplo: Disponibilidad de recursos, liquidez financiera, pasivos financieros y laborales, clientes nuevos, entre 
otros. A pesar de las limitaciones de las medidas financieras estas tiene un sitio en el cuadro de mando integral, porque este es justamente eso, integrado, los  estados financieros siguen siendo herramientas importantes para las empresas, lo que necesita es un equilibrio entre la exactitud y la integridad de las medidas financieras con los que impulsores de valores económicos futuros de la empresa (indicadores no financieros)  para la maximización de los resultados.
b) El   cuadro de mando integral como sistema de medición
Se ha hecho referencia anteriormente a las limitaciones de las medidas financieras ya que estas proporcionan una excelente revisión de lo sucedido en el pasado, pero son inadecuadas para medir los verdaderos mecanismos de creación de valor de las empresas. El cuadro de mando integral usa las medidas como un nuevo lenguaje que describe los elementos claves para el cumplimiento de la estrategia, y mantiene el uso de las medidas financieras pero las complementa con otras tres perspectivas: cliente, procesos internos, formación y crecimiento.
1.3  ASPECTOS GENERALES RELACIONADOS CON EL CUADRO DE MANDO   INTEGRAL
En el presente trabajo se muestran aspectos tan básicos como lo es el proceso administrativo con sus respectivas definiciones, se retoman también los principios gerenciales, se hace una breve descripción acerca de lo que consiste el modelo de cuadro de mando integral, dentro de la cual se incluyen, concepto de la misma, definición de estrategias, tipos de decisiones; todo esto con el fin de presentar todo el proceso que debe seguirse para crear un modelo de cuadro de mando, el cual se conoce como (CMI).
Otro de los aspectos de gran importancia que se incluyen, son las siguientes perspectivas:  financiera, la cual tiene que ver con todas aquellas herramientas relacionadas con los resultados que obtendrán los accionistas, los cuales lógicamente deberán ser positivos, y además los pasos a seguir para obtener dichos resultados, de clientes que guía hacia una relación más estrecha, y enfoca a comprender la importancia de ofrecer a los mismos un servicio post venta, la de procesos internos de la organización, en ésta se incluyen  pasos que son los que  llevarán al éxito o al fracaso de una empresa, o que contribuye en gran medida en la toma de cualquier decisión y finalmente, aprendizaje y crecimiento que es la parte fundamental del cuadro de mando integral, ya que es el recurso humano que actúa como motor en la empresa.
1.3.1   ANTECEDENTES DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL
El cuadro de mando integral (Balanced Scorecard en ingles)  fue desarrollado por, Robert Kaplan, profesor de la Universidad de Harvard, y David Norton, consultor empresarial y fue en 1990  que estos dos hombres realizaron un estudio de investigación en una docena de empresas explorando nuevos métodos para medir la actividad y los resultados obtenidos. [footnoteRef:5] [5:  Bitam Stratego, Balanced Score Card-Una herramienta de gestión. Disponible en http://www.infoviews.com.mx ( Consulta : 20.09.08)
] 

El impulso para el estudio radicaba en la creencia cada vez mayor de que las medidas a través de indicadores financieros no resultaban adecuadas para el entorno actual, y todas las empresas que participaban estaban convencidas de que su dependencia de las medidas financieras afectaba su capacidad de crear valor. 
El grupo discutió una serie de posibles alternativas, pero finalmente se aceptó la idea de un cuadro de mando en el que las mediciones reflejaran las actividades de toda la empresa: aspectos relacionados con los clientes, procesos internos, actividades de los empleados y por supuesto, también los intereses de los accionistas.  Esta herramienta de gestión nace para relacionar de manera definitiva la estrategia y su ejecución empleando indicadores y objetivos en torno a cuatro perspectivas.

En los años siguientes, varias entidades adoptaron dicha herramienta e inmediatamente obtuvieron resultados óptimos; Robert Kaplan y David Norton descubrieron que dichas empresas no solo usaban el cuadro de mando para complementar  las medidas financieras como los impulsores de futuros resultados, sino también para comunicar sus estrategias a través de las medidas seleccionadas.[footnoteRef:6] [6:  Du Pont de Nemours  and  Company , Indicadores Financieros, Disponible en http://www.dupont.com.mx    ( Consulta 20.09.08) ] 

En ocasiones se defiende que la característica fundamental  es la combinación de indicadores financieros: como el beneficio/perdida, rentabilidad de la inversión y sobre el capital empleado,  que se derivan de medidas monetarias midiendo así algo que ya ha sucedido; y como indicadores no financieros la capacitación y  retención de los empleados, satisfacción de los clientes y mejoras de los procesos internos.
Dicha herramienta  recoge la idea de usar medidas para evaluar la estrategia pero agrega además, otras características que lo hacen diferente  y le han permitido evolucionar desde su definición inicial  en 1992: “Un conjunto de indicadores que proporcionan a la alta dirección, una visión comprensiva del negocio”, para “ser una herramienta de gestión  que traduce la estrategia  de la  empresa en un conjunto coherente de los indicadores”[footnoteRef:7] [7:  ídem 1] 

Desde el punto de vista de los datos y la información para la toma de decisiones, aparecen los primeros estudios de control en 1912, con los indicies de Du Pont  en la década de los ´50, Peter Druker (escritor y profesor de administración de la universidad de Nueva York) hablaba de este tema y aparecía la organización de los indicadores financieros y no financieros para controlar los diferentes procesos de negocios a través de áreas claves.[footnoteRef:8] [8:  Auto Management por Meter Druker, Disponible en http://www.careermanagers.com.ar/ (consulta 28.09.08)
] 

Con el cuadro de mando integral se disminuye la posibilidad de error de una persona, ya que los indicadores son definidos por un conjunto multidisciplinario de sujetos que no da opción a seleccionar o no seleccionar algunos de ellos; simplemente si esta dentro de los indicadores es porque es relevante en algún punto para la implantación de la estrategia a seguir para el logro de los objetivos y metas de la empresa
1.3.2   DEFINICION Y CONCEPTOS BASICOS RELACIONADOS CON EL CUADRO DE   
           MANDO INTEGRAL
Es un modelo de gestión que traduce la estrategia de objetivos relacionados medidos a través de indicadores y ligados a planes de acción que permiten alinear el comportamiento de los miembros de la organización.
Es una herramienta que permite traducir la visión de la organización, expresada a través de estrategias en términos y objetivos específicos para su difusión a todos los niveles  estableciendo un sistema de medición de logro de dichos objetivos; es conocido internacionalmente como el cuadro de mando integral, pero se le denomina con diversos vocablos: anotador balanceado o tarjeta de puntuación equilibrada,  tablero de comando, tablero de mando, cuadro de mando, cuadro de mando integral, sistema balanceado de medidas.[footnoteRef:9] [9:  ídem 1] 

A través de un sistema coherente de elementos como los mapas estratégicos el cuadro de mando integral ayuda a ajustar piezas normalmente descoordinadas en las organizaciones para adecuar el comportamiento de las personas a la estrategia empresarial.


Es importante tener en cuenta que para poder implementarlo, es necesario conocer que este no genera estrategias por si solo, sino que se auxilia de otras técnicas, como lo es el análisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA-DOFA) para generar planes y así proceder a su implantación en la empresa.
A fin de mejorar la comprensión del contenido del marco teórico en general, se presenta la definición de los siguientes términos de mayor relevancia:
· Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard): Forma integrada, balanceada,  estratégica de medir el progreso actual y suministrar dirección futura de la compañía, que le permitirá convertir la visión en acción por medio de un conjunto  coherente de indicadores e iniciativas agrupadas en perspectivas o fuerzas conductoras de la organización.[footnoteRef:10]  [10:  Ricardo Martínez Rivadeneira, Balanced Scorecard -Sistema de comunicación, Control y aprendizaje estratégico. Disponible en <http://www.arearh.com > (consulta: 22 mayo 2006)
] 

· Planeación Estratégica: Proceso por medio del cual los responsables de  guiar   una organización encaran el futuro, y orientan su trabajo hacia las actividades necesarias para alcanzar el mismo y los resultados esperados.[footnoteRef:11] [11:   Ídem 1 ] 

· Misión: Razón de ser de la organización, especifica el rol funcional que la organización va a desempeñar en su entorno e indica con claridad el alcance y dirección de sus actividades.
· Visión: Imagen o situación deseada, que la organización proyecta en un futuro. 
· Gestión: Es la capacidad de la institución para definir, alcanzar y evaluar sus propósitos con el adecuado uso de los recursos disponibles.
· Indicador: Es una medida del desempeño de la organización, mide si se está logrando llegar a la meta del factor crítico del éxito.
· Indicadores Financieros: Índices estadísticas que muestran la evolución de las principales magnitudes de las empresas financieras, comerciales e industriales a través del tiempo.
· Índices no financieros: Proporcionan información sobre la estrategia, los riesgos identificados, los riesgos de gestión y cumplimiento, las políticas de retribución, la gestión corporativa y el comportamiento especifico sobre métricas claves que miden la creación de valor.
· Factores críticos de éxito: Son los objetivos específicos que se deben de cumplir para lograr el enfoque establecido o propuesto.
· Iniciativas estratégicas: Actividad, programa, proyecto o  esfuerzo especial que debe desarrollar en la empresa teniendo disponibilidad de personal y recursos financieros, para contribuir al logro de sus metas.
· Mapa estratégico: Es un grafico que describe la estrategia de la empresa, donde se representan la relación causa-efecto, entre las perspectivas y entre los factores críticos.
·    Cadena de valor: Está integrada por todas las actividades empresariales que generan valor agregado y por los márgenes que cada una de ellas aportan.
1.3.3.  CARACTERISTICAS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL
Integrado:
Porque utiliza las cuatro perspectivas indispensables para ver una empresa o área  como un todo, luego de dos investigaciones realizadas por el General Electric y Citibank, de un año de duración; una en los Estados Unidos en 1990 y la otra en Europa en 1996, se ha podido establecer que son estas las cuatro perspectivas básicas con las cuales es posible lograr cumplir la visión de una compañía y hacerlo exitosamente.[footnoteRef:12] [12:   ídem 1] 

Balanceado:
Lo importante aquí es que la estrategia de la compañía esta balanceada, así como sus indicadores de gestión; es decir, existen tantos indicadores financieros como no financieros, de resultado como de proceso y así sucesivamente; incluyendo todo lo que influye en el cumplimiento de metas y objetivos propuestos por la empresa.
Estratégico:
Se  trata de tener objetivos estratégicos que estén relacionados entre si, y que cuenten la estrategia de la compañía por medio de un mapa de enlaces causa-efecto, la mayoría de las empresas tienen  indicadores aislados, definidos independientemente por cada área de la compañía, los cuales buscan siempre fortalecer el poder de las mismas. 
1.3.4. ELEMENTOS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Está formado por cuatro elementos o perspectivas como internacionalmente, pues es  un término genérico que simplemente refleja un punto de vista futuro, a pesar de que son cuatro los elementos  que tradicionalmente lo identifican, no es indispensable que estén  todas ellas; las más comunes y que pueden adaptarse a la gran mayoría de las empresas  y no constituyen una condición indispensable para construir un modelo de negocios[footnoteRef:13]:  [13:  ídem 1] 
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Fuente: FEPADE, Seminario cuadro de mando integral paso a paso, san salvador el salvador, 2005

1.) La Perspectiva financiera:
Tiene como objetivo el responder a las expectativas de los accionistas. Esta perspectiva está particularmente centrada en la creación de valor para el accionista, con altos índices de rendimiento y garantía de  crecimiento y mantenimiento del negocio. Esto requiere definir objetivos e indicadores que  permitan responder a las expectativas del accionista en cuanto a los parámetros financieros de: rentabilidad, crecimiento y valor al accionista. Algunos indicadores típicos de esta perspectiva son:


a) Valor económico agregado (EVA)
Es el producto obtenido por la diferencia entre la rentabilidad de sus activos y el costo de financiación o de capital requerido para poseer dichos activos. Es decir, el valor económico agregado o utilidad  económica se fundamenta en que los  recursos empleados por una empresa o unidad  estratégica de negocios (UEN) debe producir una rentabilidad superior a su costo, pues  de no ser así es mejor trasladar los bienes utilizados a otra actividad.

b) Retorno sobre capital empleado (ROCE)
Este indicador se calcula como el resultado operativo menos el cargo por impuestos a las ganancias atribuibles a dicho resultado, dividido por el activo empleado en la operación menos el pasivo no financiero atribuible a la operación. 
EL ROCE es un excelente indicador que señala el rendimiento  del negocio y puede calcularse para todo el negocio en general o para cada unidad de negocio, obviamente debe ser mayor que la tasa de interés que paga la compañía para producir resultados positivos.
c) Margen de operación. 
      margen de operación (%)  =          utilidad de operación
                                                                   ventas netas 
El margen de operación indica la cantidad que se obtiene de utilidad en la actividad normal de la empresa por cada dólar de ventas, es decir la utilidad que genera por el fin para el cual se creó el negocio.
d) Ingresos, rotación de activos
Rotación de activos totales promedio =                    ventas netas
                                                                            activos totales promedio
El cociente de esta relación se llama rotación, e indica que tan  productivos son los activos para generar ventas, es decir cuánto se está generando de ventas por cada  dólar  que se tiene invertido.

2.)  La perspectiva de clientes: 
Responde a las expectativas del  cliente, el logro de los objetivos que se planteen dependerá en gran medida la generación de ingresos, y por ende  el valor agregado el cual se reflejara en el aspecto  financiero; la creación de una nueva cuentas, la satisfacción y  fidelización de los mismos, estará supeditada a la propuesta de valor que la empresa les plantee, esta cubre  básicamente el grupo de expectativas compuesto por el precio, calidad, tiempo, función, imagen y relación, los indicadores típicos de este segmento incluyen: 
a)  Satisfacción de clientes 
Se define conceptualmente como el cumplimiento o realización de una necesidad, deseo o gusto lo cual, en  términos de investigación de mercadeo, se podría plantear como una   pregunta en términos que  si se ha cumplido o no, en mayor o menor grado.
b) Reclamos recibidos y resueltos 
Si el cliente se toma el tiempo de comentar en la empresa lo que le molesta, eso demuestra que desea o deseaba comprar en el  establecimiento y que hay  algo que se lo impide o que le inhibe ha realizarlo, es por eso la importancia de tener control sobre los reclamos recibidos, y a la vez verificar que sean resueltos la mayor parte de ellos.
c) Incorporación y retención de clientes
Uno de los objetivos más importantes de las empresas es la retención de clientes a largo plazo, estos son así porque los costos de adquirir nuevos son muy superiores a los costos de atender a los ya existentes.
d) Desviación de acuerdos de servicios
Consiste en el incumplimiento de los acuerdos de servicios pactados entre la empresa y el cliente.




  3.) La perspectiva de procesos internos:
Se identifican los objetivos e indicadores estratégicos asociados a los procesos claves de la organización, esta se desarrolla luego que se han definido los objetivos e indicadores de la perspectiva financiera y de clientes, esta  secuencia logra la alineación e identificación de las actividades, y permite  establecer los objetivos específicos que garanticen la satisfacción de los accionistas, clientes y socios.
Es recomendable que, como punto de partida del despliegue de este elemento, se desarrolle la  cadena de valor o  modelo del negocio asociado a la organización o empresa, luego se  establecerán los objetivos, indicadores, palancas de valor e iniciativas relacionadas, los cuales serán un reflejo firme de estrategias explicitas de excelencia en los procesos.
Cabe considerar que la revisión que se hace de la cadena de valor debe plantear la posibilidad de rediseñar e innovar las actividades de los mismos, aprovechando las oportunidades latentes  en cuanto a mejoramiento continuo a lo que a reingeniería  se refiere, para cumplir las expectativas del cliente, mejorar costos y eficiencia.
Esta actitud de análisis  debe ser reforzada y comunicada  los objetivos  e indicadores  que se planteen, los  cuales deben enfatizar las actitudes de permanente renovación y mejoramiento,  esta perspectiva lejos  de ser genérica, debe manifestar la naturaleza misma de la empresa u organización; para efectos de referencia, a continuación se  presentan algunos indicadores de carácter genérico asociados a procesos:
a) Tiempo de ciclo del proceso ( Cycle Time)
Es la cantidad total de tiempo que se requiere para completar el proceso, esto no solo incluye la cantidad que se requiere para realizar el trabajo, sino también el tiempo que se dedica trasladar documentos, esperar, almacenar, revisar y repetir el trabajo;  el tiempo del ciclo es un aspecto fundamental para todos 
los procesos críticos  de la empresa, reduce costos, mejora  la calidad del output y puede incrementar las ventas.
b) Costos unitario por actividad
Es  un procedimiento que propone la correcta relación de los costos indirectos de producción y de los gastos administrativos con un producto, servicio o actividad específicos, mediante una adecuada identificación de aquellas actividades o procesos  de apoyo, la utilización de bases de asignación y su medición razonable en cada uno de los objetos o unidades de costeo.
c) Niveles  de producción
Volumen de producción que sería posible alcanzar si se aprovecharan al máximo la capacidad y los recursos  disponibles.
d) Costos de falla 
Estos costos corresponden a las pérdidas  de margen de explotación debidas a un problema de mantenimiento que haya producido una reducción en la tasa de producción de productos en buen estado.
e) Costos de re trabajo, desperdicio
Estos  corresponden a las perdidas en que la empresa incurre por la corrección de trabajo realizado anteriormente que no cumple con los márgenes de calidad, lo que genera desperdicio de los recursos que utilizan.
  4.) La Perspectiva de formación y crecimiento:
Se refiere a los objetivos e indicadores que sirven como plataforma o motor del desempeño futuro de la empresa y reflejan su capacidad para adaptarse a nuevas realidades cambiar y mejorar. Estas capacidades están fundamentadas en las competencias medulares del negocio, que incluyen las competencias de su gente  el uso de la tecnología como impulsor de valor, la disponibilidad de información estratégica (fiable y útil) que asegure la oportuna toma de decisiones y la creación de clima 
cultural propio para afianzar las acciones trasformadoras del negocio, a menudo como resultado de la focalización en objetivos financieros de corto plazo, los gerentes toman decisiones que desmejoran la preparación de las capacidades futuras de su gente  de  sus sistemas, tecnologías y procesos organizacionales.
Una actitud sostenida en ese sentido puede generar graves consecuencias en el futuro del negocio, ya que no se invierte en actividades que generen valor a largo plazo, sirviendo de barrera más que apoyo a los logros de excelencia en la de satisfacción de clientes y socios, relaciones con el entorno y finalmente bloqueando las oportunidades de creciente creación de valor dentro de la empresa.
La tendencia actual es la  consideración de estos elementos como activos importantes en el desempeño del negocio, que merecen atención relevante la consideración de esta perspectiva dentro del cuadro de mando integral (Balanced Scorecard), refuerza la importancia de invertir para crear valor futuro, y no solamente en las áreas tradicionales de desarrollo de nuevas instalaciones o nuevos equipos, que sin duda son importantes, pero hoy en día, por si solas, no dan respuesta a las nuevas realidades de los negocios, algunos indicadores de esta perspectiva incluyen: 
a) Retención de personal clave 
Toda empresa bien estructurada, invierte a largo plazo en sus empleados, por lo tanto si se producen desvinculaciones no deseadas para la compañía representara una pérdida de capacidad en el manejo de los procesos de negocios.
b) Disponibilidad y uso de información estratégica
Para que los empleados  puedan ser eficaces, precisaran contar con un buen sistema de información sobre los clientes, o  los procesos internos y  las consecuencias financieras de sus decisiones.



c) Progreso en sistemas de información estratégica
Un buen sistema de información sobre los clientes, es un conjunto estructurado de datos, personas, procedimientos, métodos,  herramientas de tecnología de la información relativa a los negocios y al medio ambiente organizacional,  que tiene como objetivo proveer información  a los procesos de toma de decisiones  en las áreas que mantengan relación con ellos. 
d) Satisfacción del personal
Los empleados satisfechos son una condición previa para el aumento de la productividad y la calidad de sus procesos en mayor o menor  medida podemos decir que esta dimensión siempre fue una preocupación de todas las escuelas del pensamiento administrativo.

1.3.5 PASOS PARA CONSTRUIR EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL
 Es  necesario obtener el consenso y apoyo de la alta dirección, eso   ayudará a guiar la construcción de objetivos e indicadores, obteniendo el compromiso de los participantes en el proyecto y clarificar la estructura en los procesos de implantación y gestión que se deben seguir para la construcción.
Para diseñarlo, es necesario que se defina claramente la empresa en la cual se establecerá, iniciando con la ambientalizacion del negocio donde ese se implementara, definiendo el modelo de gerencia a adoptar hasta llegar al diseño del tablero de comando de la alta dirección. existen diferentes criterios para determinar los pasos a seguir para la elaboración: 
1. Definir el sector de aplicación: 
El propósito de este primer paso es establecer los cimientos de un consenso sobre las características y requisitos del sector, así como llegar a una definición clara de la posición actual de la empresa,  su papel además alcanzar un acuerdo sobre la forma en que evolucionara en el futuro, también se estará construyendo una plataforma valiosa,  necesaria para seguir adelante con la elaboración de la visión y las 

futuras estrategias, la forma adecuada de hacer este trabajo es mediante entrevistas individuales principalmente con los máximos directivos y los líderes de opinión más influyentes de la empresa.
2. Desglosar la visión
Dado que el modelo de cuadro de mando integral  se basa en una visión  global compartida, resulta esencial confirmar desde el principio la existencia real, este aportara a la empresa una visión más centrada que antes, por lo que las consecuencias pueden  ser muy serias, si no lo hay, este punto presenta una excelente  oportunidad para desarrollar dicha estrategia.
3.  Establecer las perspectivas
Una vez que se han establecido la visión y el concepto de negocio, es el momento  de considerar las diferentes perspectivas sobre las cuales se creara el cuadro de mando; como ya ha quedado claro, en el modelo original de Kaplan y Norton existen cuatro: financiera,  cliente,  procesos internos, formación y crecimiento sin embargo algunas empresas han preferido añadir  una más,  la del empleado.
La  elección debe hacerse principalmente por lógica empresarial, con una clara interrelación entre ellas, debe indicar de qué manera propone la dirección desarrollar la empresa, así como los productos y servicios ofrecidos con el propósito de simplificar los procesos y/o añadir valor para los clientes, estos efectos se deben observar a continuación desde la perspectiva financiera.
4.  Establecer enfoques y factores críticos de éxito de cada perspectiva
Son los propósitos específicos a donde la empresa quiere llegar al cumplir su visión; el enfoque se adopta a partir de las perspectivas, es también conocido como temas estratégico, cada enfoque debe plantearse de acuerdo a las estrategias generadas en la matriz FODA y a la visión de la empresa para cada perspectiva, y cada enfoque se debe establecer uno o varios factores críticos de éxito.

En otras palabras, la empresa tiene que decidir ahora cuales son los factores críticos  para tener éxito y clasificarlos por orden de prioridad, una forma adecuada de empezar este proceso seria formar grupos de discusión para determinar por ejemplo, cuales son los cinco factores más importantes para alcanzar las metas estratégicas establecidas previamente.
En la sesión conjunta posterior que resume y continua la discusión, generalmente se alcanza un acuerdo amplio sobre un conjunto de factores reales que son indispensables para tener éxito, la lista de estos será la base para proceder a desarrollara los indicadores claves.
5. Construcción del mapa estratégico
Ordenar gráficamente las perspectivas y los factores críticos de éxito,  el orden se hará de manera vertical con respecto a las perspectivas y estas se colocaran según la relación causa-efecto que tenga con las otras perspectivas, se clasificaran en niveles de prioridad colocando la perspectiva más importante para la empresa en la parte superior del mapa estratégico.
6. Desarrollo de indicadores
En esta etapa se desarrollan los indicadores claves para su posterior uso en el trabajo, al igual que en otros pasos, se inicia con algo parecido a una sesión de  “lluvias de ideas” en la que no se rechaza ninguna idea y todos los pensamientos se usan en el proceso, solo en la fase final se especifica y ordena por prioridad los indicadores que parecen más relevantes, que se pueden supervisar y que de hecho, permiten que se realice la medición.
El gran reto es  encontrar relaciones claras de causa-efecto y crear un equilibrio entre los diferentes indicadores de las perspectivas seleccionadas, es importante discutir si se  puede alcanzar un equilibrio entre los diferentes indicadores de modo que las mejoras a corto plazo no entren en conflicto con las metas  a largo plazo; los indicadores de las diferentes elementos no deben llevar a la sub optimización, sino que deben ajustarse a la visión globalizada y servir de apoyo a la  estrategia general.
7. Construir el cuadro de mando integral
Dependiendo del tamaño de la empresa,  los indicadores al más alto nivel generalmente se descomponen y aplican  a unidades organizativas de niveles inferiores, el proceso de desglosar el cuadro de mando presupone que en una fase anterior del trabajo ya se haya determinado la forma organizativa más apropiada para la utilización óptima de la competencia externa e interna, así también como de la experiencia pasada.
Dado que uno de los propósitos  es hacer que los empleados vean claramente de que forma la visión de la compañía y sus metas generales afectan las operaciones de todos los días, es necesario desglosarlo para que sea tangible y comprensible.
8.  Desarrollar iniciativas estratégicas
Consiste en establecer los cursos de acción que ayudaran a conseguir los objetivos estratégicos, deben definirse dentro del cuadro de mando para cada factor crítico de éxito e indicador, se deben formular metas para cada indicador que se use, una empresa necesita metas a corto plazo y a largo plazo para poder medir su marcha de forma continua y llevar a cabo las acciones correctivas necesarias a tiempo, Como se indico es esencial que estas metas sean coherentes con la visión global y la estrategia general, y que no entren en conflicto entre sí, por esta razón, deben alinearse tanto horizontal como verticalmente; también es importante crear un proceso para especificar las responsabilidades de fijara metas y para medir los resultados, el proceso debe dar respuesta a las siguientes preguntas, ¿Con cuanta frecuencia? Y por supuesto también ¿A  quién?



1.4 APLICACIÓN DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN LAS EMPRESAS    MANUFACTURERAS DEL CALZADO
Para evaluar los resultados, es muy importante que el equipo creador oriente a encontrar e interpretar los resultados que este brindara, la aplicación permite establecer, a partir de las relaciones esenciales derivadas de las perspectivas, un mejor control del cumplimiento de las estrategias, anticipándose de esta forma a los problemas, y tomando acciones correctivas inmediatas a través de la información y de acciones generadas en el corto plazo, tomando como base el modelo que se propone, deberá favorecer en su integración la eficiencia y efectividad del desempeño de la empresa.
 Una de las ventajas que presenta el cuadro de mando es que integra las diferentes áreas de la empresa recogiendo en  efecto de causalidad que puede contribuir a determinar si los diferentes procesos, de acuerdo con la visión y las estrategia que las empresas tienen al realizar la inversión o el gasto, logran sus objetivos, así como los indicadores e instrumentos de medición, se encuentran en el corazón de los procesos de gestión y son clave para desarrollar y ejecutar las estrategias para alcanzar las metas que se planteen las empresas, no basta con establecer un sistema de medición o de indicadores clave sino que es necesario gestionar estos sistemas  una vez implantados.
Ejemplo de la evaluación y análisis de resultados, como correlación entre las perspectivas: si el personal de la empresa se encuentra capacitado,  motivado (perspectiva aprendizaje y crecimiento), este estará en condiciones de elaborar productos y servicio de calidad (perspectivas de  procesos internos), el diseño de productos de calidad o generara que  los clientes estén más que satisfechos, si  los clientes están más que satisfechos estos compraran y es probable que vuelvan a comprara una y otra vez (perspectiva del cliente),Cuando los clientes compran una y otra vez  ello producirá que  la rentabilidad de la empresa  aumente (perspectiva financiera),

Si la rentabilidad de la empresa aumenta entonces los accionistas o titulares de la empresa estarán conformes y  aceptaran continuar invirtiendo en programas de capacitación al personal. Un personal cuenta con la competencia adecuada, y si se brinda la infraestructura que ellos necesitan  para su desarrollo esto ayudara a mejorar el clima laboral, entonces será posible  que cada uno de los  trabajadores desempeñen su labor satisfactoriamente, mejore su productividad y  aumente la estabilidad, lo cual permitirá a su vez lograr los resultados estratégicos de dicho cargo.
Así cada resultado debe enfocarse de manera tal, que lo causado en una perspectiva sea el afecto reciproco en la siguiente, pues la aplicación de este  en cascada y el funcionamiento de un área ayuda al desarrollo eficaz y eficiente de la otra perspectiva.[footnoteRef:14]  [14:  Mario Héctor Vogel, gerencia solo por indicadores Financieros es un suicidio.
] 










Grafica No. 2 Gráficamente se vería de esta manera:[footnoteRef:15] [15:  http://wwwtablero@.tablero-decomando.com  ( Consulta 20.09.2008)
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Esquema de aplicación del  modelo de cuadro de mando integral
(Considerando la importancia de la formación y crecimiento del recurso  humano)
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1.5   PLANEACION ESTRATÉGICA
Para muchas empresas se presenta el desafío de conocer ¿cómo van a afrontar la competencia derivada de la globalización de la economía? Una técnica fundamental para poder responder exitosamente a esa pregunta es la planeación estratégica.
La cual está entrelazada de modo inseparable con el proceso completo de la dirección; por tanto, todo directivo debe comprender su naturaleza y realización, cualquier compañía que no cuenta con algún tipo de formalidad en su sistema de planeación  se expone a un desastre inevitable; algunos directores tienen conceptos muy distorsionados de ésta y rechazan la idea de intentar aplicarla, otros están tan confundidos acerca de este tema que lo consideran sin ningún beneficio y algunos más ignoran las potencialidades del proceso tanto para ellos como para sus empresas, existen quienes tienen cierto conocimiento, aunque no lo suficiente para convencerse que debería utilizarla.
 1.5.1  ETAPAS IDENTIFICADAS EN LA EVOLUCIÓN
·  El  portafolio de inversiones, donde el plan estratégico se basaba en el análisis de la tasa de crecimiento de mercado del producto y su tasa de participación relativa, todos los productos de la empresa se evaluaban dentro de una matriz general para ser estructurados, sostenidos, eliminados u ordenados.
· El potencial para generar utilidades futuras, se orientaba en base al atractivo del mercado donde la empresa estuviera compitiendo en la posición de la unidad estratégica de negocios (UEN) dentro de la industria.
· El escenario de juego, comprende diferentes opciones dependiendo de la posición de la unidad estratégica de negocios (UEN) en la industria, del análisis de las fortalezas y debilidades de la empresa y de sus oportunidades y amenazas.
El concepto que se maneja en la actualidad es el proceso mediante el cual una organización define su visión a largo plazo y las estrategias para alcanzarla a partir del análisis de sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, esto con el fin de evaluar la situación presente de la empresa y su nivel competitivo, además supone la participación activa de los actores organizacionales, obtención permanente de información sobre sus factores claves de éxito su constante revisión y ajustes periódicos para que se convierta en un estilo de gestión que haga de la compañía un ente proactivo y preventivo.
La planeación  observa la cadena de consecuencias de causas y efectos durante un tiempo relacionada con una decisión real o intencionada que tomará el director también evalúa las posibles alternativas de los cursos de acción en el futuro, y al escoger unas alternativas éstas se convierten en la base para tomar decisiones presentes; la esencia  de esta consiste en la identificación sistemática de las oportunidades y peligros que surgen en el futuro los cuales combinados con otros datos importantes proporcionan la base para que una empresa tome mejores decisiones.
Planear significa diseñar un futuro deseado e identificar las formas para lograrlo,  es una herramienta por excelencia de la gerencia estratégica, consiste en la búsqueda de una o más ventajas competitivas de la organización y la formulación y puesta en marcha  permitiendo crear o preservar sus ventajas, todo esto en función de la misión y de sus objetivos, del medio ambiente y sus presiones y de los recursos disponibles. Sallenave (1991), afirma que "La planificación estratégica es el proceso por el cual los dirigentes ordenan sus objetivos y sus acciones en el tiempo, no es un dominio de la alta gerencia sino un proceso de comunicación y de determinación de decisiones en el cual intervienen todos los niveles estratégicos de la empresa".


Esta tiene por finalidad producir cambios profundos en los mercados de la organización y en la cultura interna, la expresión planificación estratégica es un plan corporativo, el cual se caracteriza fundamentalmente por coadyuvar a la racionalización de la toma de decisiones, se basa en la eficiencia institucional e integra la visión de largo plazo (filosofía de gestión), mediano plazo (planes estratégicos funcionales) y corto plazo (planes operativos).
Es el conjunto de actividades formales encaminadas a producir una formulación estratégica, estas  son de de diferentes  tipos e inician desde una reunión anual de directivos para discutir las metas para el ejercicio entrante hasta la obligatoria recopilación y envío de datos presupuestarios por parte de todas las unidades de la empresa a la unidad superior, son aquellos mecanismos formales  de obligado cumplimiento a plazo fijo, que "fuerzan" el desarrollo de un plan estratégico para la empresa, aporta una metodología al proceso de diseño estratégico, guían a la dirección en la tarea de diseñar la estrategia,  no es sólo una herramienta clave para el directivo implica, necesariamente, un proceso interactivo de arriba abajo y de abajo arriba en la organización; la dirección general marca metas generales para la empresa (apoyada en la información de mercados recibida, con seguridad, de las unidades inferiores) y establece prioridades; las unidades inferiores determinan planes y presupuestos para el período siguiente; esos presupuestos son consolidados y corregidos por las unidades superiores, que vuelven a enviarlos hacia abajo, donde son nuevamente retocados, entre otros. Como consecuencia el establecimiento de un sistema formal de planificación estratégica hace descender la preocupación estratégica a todos los niveles de la organización, planeación estratégica, incluye la aplicación de la intuición y el análisis para determinar las posiciones futuras que la organización o empresa debe alcanzar.


Es el componente intermedio del proceso, situado entre el pensamiento estratégico y la planeación táctica, trata con el porvenir de las decisiones actuales, observa la cadena de consecuencias de las causas y efectos durante un tiempo relacionadas con una decisión real o intencionada que tomara la dirección; es identificar y llevar a la práctica los objetivos a largo plazo de la empresa.
1.6    EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL Y LA PLANEACION ESTRATEGICA
La creación del cuadro de mando integral se logra, a través de la comprensión y traducción de la estrategia de la empresa en objetivos, indicadores metas e iniciativas para cada una de las cuatro perspectivas antes mencionadas.
Por lo tanto para una mejor comprensión del proceso e importancia de la planeación estratégica  en el cuadro de mando integral tenemos: 
 1) Generalidades de la estrategia,
 2) Planeación estratégica, y
 3) puesta en marcha de la estrategia

1) Generalidades de la estrategia
La formulación de una estrategia es probablemente el tema más discutido y debatido del mundo empresarial, diferentes generaciones de líderes empresariales han considerado el desarrollo de una buena estrategia como factor diferenciador del éxito, al igual que con la métrica financiera la estrategia se ha puesto en duda recientemente por quienes sugieren  que el entorno empresarial, tan dinámico y en rápida evolución, vuelve ineficaz una estrategia a largo plazo y casi instantáneamente obsoleta.



Los seguidores de esta  escuela no creen que un negocio pueda permitirse el lujo de hacer una pausa para desarrollar una estrategia y que esto signifique una flexibilidad debilitadora. Michael Porter, profesor de la cátedra de administración de negocios “C.  Roland Chistensen “en la Harvard School, afirma que si se ignora los fundamentos de la estrategia, las empresas colocan su rentabilidad bajo presión y afectan negativamente a la estructura de su sector dificultando así que alguien pueda conseguir ventaja competitiva.
Como resultado es más importante que nunca  las empresas se diferencien de sus competidores, Porter, sugiere una ventaja competitiva sostenible a través de la eficacia operativa y el posicionamiento estratégico tiene la respuesta[footnoteRef:16] [16:  Michael E. Porter, “ Strategy and the Internet”, Harvard Business Review, Marzo 2001; Pagns 62-78
] 

2) Planeación estratégica.
Permite  a las compañías establecer el camino a seguir para lograr los resultados esperados, aunque muchas veces se tenga la dificultad de no saber la estrategia que se debe perseguir, por ello es importante conocer la estructura de la planeación, su funcionamiento y como se debe aplicar, pues esto conllevara a la puesta en marcha del cuadro de mando integral.[footnoteRef:17] [17:   ídem 1] 

Este proceso es importante que las empresas lo tengan en cuenta al momento de iniciar operaciones,  pues permitirá tener un mejor control sobre los procesos, procedimientos y actividades relacionadas con el personal de la organización y los clientes, además ayudara a plantear mejor los objetivos y buscar maneras eficaces y eficientes de cumplirlos, ya que los responsables de guiar la organización enfrentaran el futuro y deberán orientar su trabajo hacia aquellas actividades necesarias para alcanzar los objetivos planteado, es importante conocer las fases de la planeación estrategia, para dar un buen inicio a las operaciones,  teniendo en cuenta que son cuatro:
1. Fase de  preparación: Consiste en la formación de un equipo de planeación, que se encarga de todos los detalles necesarios para la puesta en marcha, recolección de la información, y elabora  ción de un diagnostico  organizacional.
2. Fase filosófica: Se establecerá la misión de la empresa, así como todos los valores que ayuda ran a la definición posterior de la visión.

3. Fase analítica estratégica: Deberá hacerse un análisis sobre los aspectos internos como externos a la empresa, fortaleza, oportunidades, debilidades y problemas o amenazas, así como también un análisis de estrategia de posicionamiento y la definición de objetivos estratégicos.

4.  Fase operativa: La parte importante en la cual se construye el cuadro de mando integral, presupuestos, sistema de seguimiento  y compensación del mismo.

Estas cuatro etapas son importantes de igual manera, pues la planeación estratégica es la base para  la construcción del cuadro de mando integral, ya que sin una planeación,  el cuadro de mando integral pierde su verdadero contenido y seria una simple matriz lógica de indicadores.
3) Puesta en marcha de la estrategia.
El desarrollo de buenas estrategias nunca ha sido fácil, pero la puesta en marcha con éxito de esas mismas ha sido una tarea muy difícil, Pero, ¿Por qué  hasta las mejores empresas tienen tantas dificultades para implementar eficazmente sus estrategias? Estudios sobre el tema sugirieron una serie de barreras a la ejecución de la estrategia, tal como mencionamos a continuación.[footnoteRef:18] [18:  Paúl R. Niven. El Cuadro de mando Integral pasó a paso. Barcelona, España: Gestión 2000.com,     2003Pags 30-33. 
] 

a)   La Barrera de la visión
Una amplia  mayoría de los empleados no comprenden la estrategia de la empresa, esta situación era aceptable a principios del siglo XX, pero hoy en día el valor se crea a partir de activos intangibles, la estructura de la compañía puede impedir que el recurso humano  comprenda la estrategia de la misma y por ende no tomen las decisiones adecuadas para alcanzar los objetivos fijados.
b) La Barrera de las personas
Cuando la meta es alcanzar objetivos a corto plazo, los empleados inteligentes harán lo que haga falta para asegurarse que esa meta se cumpla, algo que a menudo va en contra de la creación de valor a largo plazo.
c) La Barrera de la dirección
Generalmente los directivos de las compañías se reúnen mensualmente y dedican la mayor parte de su tiempo a analizar los resultados financieros; sin embargo, seguir una estrategia exige que los directivos dediquen sus reuniones para ir más allá del análisis de los defectos y llegar a comprender el valor subyacente creando o destruyendo mecanismos de la empresa.
1.7  DEFINICION DEL PROCESO ADMINISTRATIVO
Es  el proceso lógico y continuo que hace que la administración se realice,  por referirse a la actuación, desde el punto de vista meramente conceptual, metodológico y con el fin de estudiar, comprender y aplicar mejor la administración, es conveniente y lógico separar aquellos momentos o elementos que en una circunstancia dada puedan predominar, porque de esa manera se puede fijar mejor sus reglas y técnicas.
Entendemos pues, por elementos de la administración, de acuerdo con la terminología usada por Fayol, los pasos o etapas básicas, a través de las cuales se realiza aquella como un todo único, de tal manera se presenta a continuación la división de estos elementos que conforman el proceso administrativo: [footnoteRef:19] [19:  ídem 1] 

a)      Previsión
b)      Planeación
c)      Organización
d)      Dirección 
e)      Control
1.7.1.  PLANEACIÓN
Se ha mencionado que la previsión estudia "lo que puede hacerse", prevé las condiciones en que deberá desarrollarse la futura acción administrativa. Con esas previsiones, la planeación fija con precisión "lo que ha de  hacerse''. Según Reyes Ponce la planeación consiste en fijar el curso concreto de acción que ha de seguirse, estableciendo los principios que habrán de orientarlo, la secuencia de operaciones para realizarlo y las determinaciones de tiempos y de números necesarios para su realización. [footnoteRef:20] [20:  ídem 1
] 





1.7.1.1  Importancia de la planeación
La planeación es tan importante, de tal manera se presentan los siguientes fundamentos para asegurar esta acción:[footnoteRef:21] [21:  ídem 1] 

a)           La eficiencia, obra de orden, no puede venir del caso, de la improvisación.
b)	Así como en la parte dinámica lo central es dirigir, en la mecánica el centro es planear; si administrar en "hacer a través de otros", se necesita primero hacer planes sobre la forma como esa acción habrá de coordinarse.
c) 	El objetivo sería infructuoso si los planes no lo detallaran, para que pueda ser realizado íntegra y eficazmente; lo que en la previsión se descubrió como posible y conveniente, se afina y corrige en la planeación.
d)	Todo plan tiende a ser económico; desafortunadamente no siempre lo parece, porque todo  consume tiempo que por lo distante de su realización, puede parecer innecesario e infructuoso.
e) 	Todo control es imposible si no se compara con el plan previo, sin planes se trabaja a ciegas.
1.7.1.2  Principios de la planeación
•    Principio de la precisión
Los planes no deben hacerse con afirmaciones vagas y genéricas, sino con la mayor precisión posible, porque van a regir acciones concretas, cuando se carece de planes precisos cualquier negocio no es propiamente tal sino un juego de azar, una aventura, ya sea que mientras el fin buscado sea preciso los medios que se coordinen serán de manera necesaria, parcial o totalmente ineficaces.

•    El principio de flexibilidad
Dentro de la precisión, todo plan debe dejar margen para los cambios que surjan en éste,  en razón de la parte imprevisible, ya de las circunstancias que hayan variado después de la previsión
Este principio podrá parecer contradictorio a primera vista con el anterior, pero no lo es, inflexible es lo que no puede amoldarse a cambios accidentales, lo rígido, lo que no puede cambiarse de ningún modo, flexible es lo que tiene una dirección básica, pero que permite pequeñas adaptaciones momentáneas, pudiendo después volver a su dirección inicial.
•    Principio de la unidad de dirección
Los planes deben ser de tal naturaleza que pueda decirse que existe uno solo para cada función, y todos los que se aplican en la empresa deben estar de tal modo, coordinados e integrados que en realidad pueda decirse que existe un sólo plan general.
Es evidente que mientras haya planes inconexos para cada función habrá contradicciones, dudas, por ello, los diversos planes que se aplican en uno de los departamentos básicos: producción, ventas, finanzas y contabilidad, personal, entre otros, de tal forma que en un mismo plan puedan encontrarse todas las normas de acción aplicables.
•    El principio de la consistencia
Todo plan deberá estar perfectamente integrado, para que todos interactúen en conjunto logrando así una coordinación entre los recursos, funciones y actividades, a fin de poder alcanzar con eficiencia los objetivos, este principio está en realidad implícito en el principio de unidad de dirección. Sin embargo, enfatiza la necesidad de una relación lo más perfecta que sea posible entre todos los planes, para que éstos logren mejor sus resultados; pudiera decirse que implica una especie de "planeación de los planes".

•    El principio de rentabilidad
Todo plan deberá lograr una relación favorable de los beneficios que espera con respecto a los costos que exige, definiendo previamente estos últimos y el valor de los resultados que se obtendrán en la forma más cuantitativa posible, necesariamente debe expresar que los resultados deben ser superiores a los insumos o gastos, es obvio  en el cual los resultados sean menores que los insumos es totalmente absurdo.
•    Principio de participación
Todo plan deberá tratar de conseguir la participación de las personas que habrán de estructurarlo, o que se vean relacionadas de alguna manera con su funcionamiento, la elaboración en grupo asegura un resultado más objetivamente eficiente, puesto que varios colaboran en formarlo con puntos de vista distintos y complementarios; además esta participación constituye una de las mayores motivaciones que se conocen hoy en día para realizarlo, ya que se siente un mayor grado de compromiso con el plan en el que se ha aportado el conocimiento personal sobre las pequeñas contingencias de los que se presenta distinto cada día.
1.7.2   ORGANIZACIÓN
La palabra organización viene del griego "órganon", que significa instrumento, pero quizá ilustre mejor el significado de este concepto el uso que en castellano se da a la palabra "organismo"; este implica necesariamente:
a) 	Partes   y  funciones  diversas,  ningún  organismo  tiene  partes idénticas ni de igual funcionamiento.
b)	Unidad funcional, esas partes diversas tienen, con todo, un fin común e  idéntico.

c) 	Coordinación y autoconstrucción, precisamente para lograr ese fin, cada una de las partes pone una acción distinta, pero complementaria de las demás; obran en vista del fin común y ayudan a las demás a construirse y ordenarse conforme a una teleología específica.
1.7.2.1   Definición
Koontz y O'Donnell mencionan: "Organizar es agrupar las actividades necesarias para alcanzar ciertos objetivos y coordinar, tanto en sentido horizontal como vertical, toda la estructura de la empresa".[footnoteRef:22] [22:  ídem 15] 

Y una definición abierta: "Organización es la estructuración técnica de las relaciones que deben existir entre las funciones, niveles y actividades de los elementos materiales y humanos de un organismo social, con el fin de lograr su máxima eficiencia dentro de los planes y objetivos señalados".
1.7.2.2    Organización formal
Es  una estructura planeada que intenta de manera deliberada establecer un patrón de relaciones entre sus componentes, el que conducirá al logro eficaz del objetivo, es resultado de una decisión explícita.
 La estructura intencional de funciones en una empresa formalmente organizada, pero describir a una organización como "formal" no significa que contenga nada inherentemente inflexible o indebidamente limitante, para proceder correctamente a la organización, un administrador debe generar una estructura que ofrezca las mejores condiciones para la contribución eficaz del desempeño individual, tanto presente como futuro, a las metas grupales, debe dar lugar a la discrecionalidad, la ventajosa utilización del talento creativo y el reconocimiento de los gustos y capacidades individuales en las organizaciones más formales.


1.7.2.3.  Organización informal
La organización informal comprende aquellos aspectos del sistema que no han sido formalmente planeados, pero que surgen espontáneamente en las actividades e interacciones de los participantes.
Son vitales para el funcionamiento eficaz de la organización. Las personas y sus grupos desarrollan medios espontáneos de tratar importantes actividades más rápidamente, y son eficaces sobre todo para tratar problemas no previstos.
1.7.2.4 Principios de la organización
•    Principio de la unidad de los objetivos
Una estructura organizacional es eficaz si permite que el personal contribuya al cumplimiento de los objetivos empresariales.
•    Principio de eficiencia organizacional
Una organización es eficiente si está estructurada para contribuir al cumplimiento de los objetivos empresariales con un mínimo de consecuencias o costos indeseables.
•    Principio del tramo de administración
En todo puesto administrativo hay un límite al número de personas que un individuo puede administrar eficazmente, aunque el número exacto dependerá del impacto de las variables subyacentes.
•    Principio escalar
Cuanto más clara sea la línea de autoridad del máximo puesto administrativo de una empresa a cada subordinado, tanto más cara será la responsabilidad de toma de decisiones y más eficaz la comunicación organizacional.


•    Principio de delegación por resultados esperados
La autoridad delegada a todos y cada uno de los administradores debe ser  la adecuada para garantizar su capacidad de cumplir los resultados esperados.
•    Principio de responsabilidad absoluta
La responsabilidad de los subordinados para con sus superiores es absoluta, en tanto que los superiores no pueden eludir la responsabilidad sobre las actividades organizacionales de sus subordinados. 
•    Principio de paridad de autoridad y responsabilidad
La responsabilidad sobre las acciones no debe ser mayor ni menor que la implicada por la autoridad delegada.
•    Principio de unidad de mando
Entre más completas sean las relaciones de reporte de un individuo con un sólo superior, menor será el problema de instrucciones contrapuestas y mayor la sensación de responsabilidad personal sobre los resultados.
•    Principio de nivel de autoridad
Para mantener la delegación deseada, es necesario que las decisiones bajo la autoridad de cada administrador sean tomadas por éste, no remitidas a los niveles superiores de la estructura organizacional.
•    Principio de definición funcional
Cuanto más clara sea la definición de los resultados que se espera de un puesto o departamento, de las actividades por realizar y de la autoridad organizacional delegada y cuanto mayor sea la comprensión de las relaciones de autoridad e información con otros puestos, tanto más adecuados serán las contribuciones del individuo responsable al cumplimiento de los objetivos empresariales.

•    Principio de equilibrio
En toda estructura es necesario el equilibrio, la aplicación de principio o técnicas debe ser equilibrada para garantizar la eficacia general de la estructura en el cumplimiento de los objetivos empresariales.
•    Principio de flexibilidad
Mientras más medidas se tomen en pro de la flexibilidad de una estructura organizacional, ésta podrá cumplir más adecuadamente su propósito, toda estructura debe contener técnicas y recursos para prever y reaccionar a cambios, todas las empresas persiguen sus objetivos en condiciones tanto externas como internas sujetas a cambios, la compañía que desarrolla inflexibilidad pone en riesgo su capacidad para vencer los retos de los cambios económicos, técnicos, biológicos, políticos y sociales.
•    Principio de facilitación del liderazgo
Entre más permitan una estructura organizacional y la delegación de autoridad que los administradores diseñen y conserven condiciones propias para el alto desempeño, más contribuirían aquellas a favor de las habilidades de liderazgo de los administradores.
Puesto que la capacidad administrativa depende en gran medida de la calidad del liderazgo que ejercen quienes ocupan puestos gerenciales, es importante que la estructura organizacional cumpla la parte que le corresponde en la creación de una situación en la que los administradores puedan conducir más eficazmente a sus subordinados, en este sentido, la organización es una técnica de promoción del liderazgo.



1.7.3  DIRECCIÓN
Viene del verbo dirigiere formado por el prefijo "di" - intensivo y "regere" = regir, gobernar. Esta última deriva del sanscrito raj que indica "preeminencia", la similitud con la administración no es extraña porque ésta constituye la esencia de la administración.
1.7.3.1   Definición
Según Reyes Ponce, es aquel elemento de la administración en el que se logra la realización efectiva de todo lo planeado, por medio de la autoridad del administrador, ejercida a base de decisiones, ya sea tomadas directamente, ya con más frecuencia delegando dicha autoridad y se vigila simultáneamente que se cumpla en la forma adecuada todas las órdenes emitidas. [footnoteRef:23] En esta fase se trata de obtener los resultados que se habían previsto y planeado y para los que se había organizado e integrado, pero existen dos estratos sustancialmente distintos para obtener los resultados: [23:  www.monografias.com/trabajos/napros] 

·  Nivel de ejecución, se trata de hacer, ejecutar, llevar a cabo.      
·  Nivell administrativo o sea, todo aquel que es jefe "hacer que otros hagan".
1.7.3.2   Importancia
En relación con los demás elementos la dirección es la parte "esencial" y central, a ella se deben subordinar todos los demás elementos, si se prevé, planea, organiza es sólo para bien realizar, de nada sirve técnicas complicadas en los otros elementos si no se logra una buena ejecución, en razón de su carácter, su importancia radica en que este elemento de la administración es el más real y humano.



1.7.3.3   Fases o etapas
La dirección de una empresa presume:
a) Que se delegue autoridad, ya que el administrar es "hacer a través de   otros".
b) Que se ejerza esa autoridad para lo cual debe precisarse sus tipos, elementos, clases, etc.
c) Que se motive al personal mediante un adecuado sistema de incentivos.
d) Que se establezcan canales de comunicación a través de los cuales se ejerza y se controlen sus           resultados.
e) Que se supervise el ejercicio de la autoridad en forma simultánea a la ejecución de las órdenes.
1.7.3.4  Principios de la dirección
•    Principio de la coordinación de intereses
El logro del fin común se hará más fácil cuanto mejor se logre coordinar los intereses del grupo y aún los individuales, de quienes participan en la búsqueda de aquel.
•    Principio de la impersonalidad del mando
La autoridad en una empresa debe ejercerse, más como producto de una necesidad de todo el organismo social que como resultado exclusivo de la voluntad del que manda.
•    Principio de la vía jerárquica
Al transmitirse una orden deben seguirse los conductos previamente establecidos y jamás saltarlos sin razón y nunca en forma constante.


Efectos de la violación de este principio:
1. Se lesiona el prestigio y la moral de los jefes intermedios
2. Pérdida o debilitamiento de su autoridad 
3. Desconcierto en los subordinados 
4. Da lugar a la duplicidad de mando.

•    Principio de la resolución de conflictos
Debe procurarse que los conflictos que aparezcan se resuelvan lo más pronto que sea posible y de modo que sin lesionar la disciplina pueda producir el menor disgusto a las partes.
•    Principio del aprovechamiento del conflicto
Debe procurarse aún aprovechar el conflicto para forzar el encuentro de soluciones, el conflicto puede ser constructivo porque tiene la virtud de forzar a la mente a buscar soluciones que sean ventajosas a ambas partes.
1.8  Etapas del proceso de control
a)    Establecer parámetros y métodos para medir el rendimiento.
En una situación ideal, las nietas y los objetivos establecidos en el proceso de planeación estarán definidos en términos claros y mensurables que incluyen plazos específicos.
b)   Medir el desempeño
Como todos los aspectos del control, este es un proceso constante y repetitivo, dependiendo su frecuencia del tipo de actividad que se mida, así los niveles de seguridad de las partículas gaseosas del aire pueden vigilarse continuamente en una planta, mientras que el avance en los objetivos de expansión a largo plazo posiblemente sean revisados por la dirección general una o dos veces al año.
c)    Determinar si el rendimiento concuerda con el estándar
En muchos aspectos, este es el paso más fácil del proceso de control. Se supone que las complejidades ya fueron resueltas en los primeros pasos; ahora se trata de comparar los resultados medidos con las metas o criterios determinados con anterioridad. Si el desempeño corresponde a los estándares establecidos, los administradores suponen que todo está bajo control.
d)     Tomar medidas correctivas
Este paso es necesario si el desempeño no cumple con los niveles establecidos y el análisis indica que se requiere la intervención, las medidas correctivas pueden requerir un cambio en una o varias actividades de las operaciones de la organización, o bien un cambio en las normas originalmente establecidas.
1.8.1   Tipos de métodos de control
La mayor parte de los métodos de control pueden agruparse en uno de tres tipos básicos: controles anteriores a la acción, controles directivos y controles posteriores a la acción.
a)    Controles anteriores a la acción
Denominados a veces pre controles, garantizan que antes de emprender una acción se haya hecho el presupuesto de los recursos humanos, materiales y financieros que se necesitarán, los presupuestos financieros son el tipo más común de control previo a la acción, pues la contratación, capacitación de los empleados, la adquisición de equipo y suministros, el diseño de productos y servicios nuevos requieren dinero.
b)   Controles directos
También conocidos como controles de avance o cibernéticos, tienen por objeto descubrir las desviaciones respecto a alguna norma o meta y permitir que se realicen correcciones antes de terminar determinada serie de acciones, la designación de controles directos está tomada de la conducción de automóviles.
c)     Controles posteriores a la acción
Estos miden los resultados de una acción que ha concluido, así se establecen las causas de cualquier desviación que se aleje del plan o el estándar y los resultados se aplican a actividades futuras similares, los controles posteriores a la acción también se usan como base para recompensar o alentar a los empleados que prestan servicios.
1.9 PROCESO PRODUCTIVO Y ADMINISTRATIVO DEL DEPARTAMENTO DE   PRODUCCION EN LAS EMPRESAS DEL CALZADO
El costo de ventas de una empresa comercial es lo que le costaron los artículos que vende, mientras que el costo de ventas de una empresa de producción se determina mediante el informe de costo de producción y ventas.[footnoteRef:24] [24:  www.monografias.com/trabajos/napros] 

En términos generales concluyentes, y para efectos del programa, costo es el consumo de recursos (materias primas, mano de obra) para realizar actividades relacionadas directamente con la producción del bien o la prestación del servicio, o sea el beneficio obtenido por el sacrificio de estos recursos se obtendrá una vez se venda el producto final. Ejemplo: Los materiales utilizados para la fabricación del producto, el salario de los obreros.
Mientras que gastos, a diferencia de los costos, es el consumo de recursos requerido para realizar actividades que apoyen la producción del bien o la prestación del servicio , el sacrificio de estos recursos deberá cargarse al estado de resultados del periodo en el cual fueron consumidos, por lo tanto, no se relacionan con la venta de los productos, ejemplo. El salario del personal administrativo.



Gráfica No. 3: Gastos y Costos
[image: Image9125]
Fuente: www.monografias.com/trabajos/11serclis
1.9.1  ELEMENTOS DEL COSTO DE PRODUCCION: CONCEPTOS Y DEFINICIONES
 Es de vital importancia la determinación y el conocimiento exacto de los costos de la empresa, ya que entre los objetivos y funciones de la determinación de costos, se encuentran los siguientes:
a) Servir de base para fijar precios de venta y para establecer políticas de comercialización 
b)  Facilitar la toma de decisiones 
c)  Permitir la valuación de inventarios
d)  Controlar la eficiencia de las operaciones 
e)  Contribuir a planeamiento, control y gestión de la empresa 
De igual forma la determinación de los costos también servirá en general, para tres propósitos fundamentales: [footnoteRef:25] [25:  www.monografias.com/trabajos/11serclis
] 

a) Proporcionar informes relativos a costos para medir la utilidad y evaluar el   inventario (estado  de resultados y balance general)            
b) Ofrecer información para el control administrativo de las operaciones y actividades de la empresa (informes de control) 
c) Proporcionar información a la administración para fundamentar la planeación y la toma de decisiones (análisis y estudios especiales)
1.9.2   COSTO DE PRODUCCIÓN
El costo de producción es el valor del conjunto de bienes y esfuerzos en que se ha incurrido o se va a incurrir, que deben consumir los centros fabriles para obtener un producto terminado, en condiciones de ser entregado al sector comercial.
Fabricar es consumir o transformar insumos para la producción de bienes o servicios. La fabricación es un proceso de transformación que demanda un conjunto de bienes y prestaciones, denominados elementos, y son las partes con las que se elabora un producto o servicio.
1.9.2.1 ELEMENTOS DEL COSTO DE PRODUCCIÓN 
a) Materias primas: 
Todos aquellos elementos físicos que es imprescindible consumir durante el proceso de elaboración de un producto, sus accesorios y su envase. Esto con la condición de que el consumo del insumo debe guardar relación proporcional con la cantidad de unidades producidas. [footnoteRef:26] [26:  ídem 9] 


b) Mano de obra directa: 
Valor del trabajo realizado por los operarios que contribuyen al proceso productivo. 
c) Carga fabril: 
Son todos los costos en que necesita incurrir un centro para el logro de sus fines; costos que, salvo casos de excepción, son de asignación indirecta, por lo tanto precisa de bases de distribución. 
La suma de las materias primas y la mano de obra directa constituyen el costo primo la combinación de la mano de obra directa y la carga fabril constituye el costo de conversión, llamado así porque es el costo de convertir las materias primas en productos terminados.
1.9.2.2   SISTEMAS DE COSTOS
El flujo de los costos de producción sigue el movimiento físico de las materias primas a medida que se reciben, almacenan, gastan y se convierten en artículos terminados, el flujo de los costos de producción da lugar a estados de resultados, de costos de ventas y de costo de artículos fabricados este flujo y estados de resultados se logran a través de los sistemas de costos, que no son más que un conjunto de procedimientos y técnicas para calcular el costo de las distintas actividades. [footnoteRef:27] [27:  www.monografias.com/trabajos/11serclis] 

· Según el tratamiento de los costos fijos
· Costeo por absorción: 
Todos los costos de fabricación se incluyen en el costo del producto, así como se excluyen todos los costos que no son de fabricación, la característica básica de este sistema es la distinción que se hace entre el producto y los costos del período, es decir los costos que son de fabricación y los que no lo son.

· Costeo variable:
Los costos de fabricación se asignan a los productos fabricados, la principal distinción bajo este sistema es la que existe entre los costos fijos y los variables, los costos variables son los únicos en que se incurre de manera directa en la fabricación de un producto, los costos fijos representan la capacidad para producir o vender, e independientemente del hecho de que se fabriquen o no los productos y se lleven al período, no se inventarían. Los costos de fabricación fijos totales permanecen constantes a cualquier volumen de producción, los costos variables totales aumentan en proporción directa con los cambios que ocurren en la producción.[footnoteRef:28] [28:  ídem 11] 

La cantidad y presentación de las utilidades varía bajo los dos métodos si se utiliza el método de costeo variable, los costos variables deben deducirse de las ventas, puesto que los mismos son costos en los que normalmente no se incurriría si no se produjeran los artículos.
· Según la forma de concentración de los costos:

a)      Costeo por órdenes:    Se emplea cuando se fabrica de acuerdo a pedidos especiales   de los clientes.
b)      Costeo por procesos: Se utiliza cuando la producción es repetitiva y diversificada,         aunque  los artículos son bastante uniformes entre sí.
· Según el método de costeo:
     Costeo histórico o resultante:   Primero se consume y luego se determinan el costo en virtud delos   insumos reales. Puede utilizarse en costos  por órdenes como en costos por procesos.

Costeo predeterminado: Los costos se calculan de acuerdo con consumos estimados,   identificar dos    sistemas:
a) Costeo estimado o presupuesto: sólo se aplica cuando se trabaja por órdenes, son costos que se fijan de acuerdo con experiencias anteriores, su objetivo básico es la fijación de precios de venta.
b) Costeo estándar: Se aplica en caso de trabajos por procesos los costos estándares pueden tener base científica (si se pretende medir la eficiencia operativa) o empírica (si su objetivo es la fijación de precios de venta), en ambos casos las variaciones se consideran ineficiencias y se saldan por ganancias y pérdidas.
Formulas:
Las siguientes formulas son las que se utilizan para calcular los  promedios  de costos incurridos en un periodo o proceso productivo.
Costo Variable Medio = Costo Variable Total / q
Costo Fijo Medio = Costo Fijo Total / q
Costo Total Medio = Costo Total /q
Costo Total Medio = Costo Fijo Medio + Costo Variable Medio
CTM/ q = CFT /q + CVT / q
Costo Marginal = CVT2 - CVT1 / q2 - q1
q = Cantidad producida

Ejemplo: 
A partir de los siguientes datos, obtenga los: costo total (CT), costo fijo (CF) medio, costo variable (CV) medio, y  C marginal.
Cuadro Nº 1
Costo variable, costo fijo y costo total, costo marginal
Fuente: www.monografias.com

	q
	CFT
	CVT
	CT
	CFM
	CVM
	CTM
	C Marginal

	1
	100
	10,0
	110,0
	100,0
	10,0
	110,0
	-------

	2
	100
	16,0
	116,0
	50,0
	8,0
	58,0
	6,0

	3
	100
	21,0
	121,0
	33,3
	7,0
	40,3
	5,0

	4
	100
	26,0
	126,0
	25,0
	6,5
	31,5
	5,0

	5
	100
	30,0
	130,0
	20,0
	6,0
	26,0
	4,0

	6
	100
	36,0
	136,0
	16,7
	6,0
	22,7
	6,0

	7
	100
	45,5
	145,5
	14,3
	6,5
	20,8
	9,5

	8
	100
	56,0
	156,0
	12,5
	7,0
	19,5
	10,5

	9
	100
	72,0
	172,0
	11,1
	8,0
	19,1
	16,0

	10
	100
	90,0
	190,0
	10,0
	9,0
	19,0
	18,0

	11
	100
	109,0
	209,0
	9,1
	9,9
	19,0
	19,0




CAPITULO 2: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

¨ La investigación que  se presenta a continuación tiene como objetivo primordial, presentar un diagnostico de la situación actual de la empresas que se dedican a la fabricación del calzado¨
“ En este capítulo se incluye la información obtenida de  quince  empresas entre grandes, medianas y pequeñas  con  aspectos puntuales tanto administrativos como de organización tales como misión y visión, objetivos,  gestión y/o dirección , estructura organizativa, de formación y crecimiento del  recurso humano; y sus respectivos procesos de costos  así como aspectos relacionados de planeación estratégica de corto y largo plazo, de indicadores de gestión para medir resultados, satisfacción de demanda del producto,  aspectos del cuadro de mando integral( implementación, disposición de usarlo y ventajas).
En el desarrollo del capítulo se establecieron los siguientes elementos:

a) Objetivos y tipo de la investigación
b)   Determinación del universo y muestra
c)   Instrumentos de recolección de datos
d) Análisis e interpretación de resultados
e) Diagnostico general

2.1     OBJETIVO DE LA INVESTIGACION
 “Determinar el grado de aplicación  que las empresas del sector manufacturero del calzado tienen sobre la herramienta de gestión denominado cuadro de mando integral con el objetivo principal  de  que identifiquen las ventajas al ser implementado en cada una de sus áreas específicamente el área de 
producción y  la  disposición de estas de aplicarlo”
2.2       TIPO DE INVESTIGACION
 “El tipo de investigación realizado fue un enfoque hipotético-deductivo, con un tipo de estudio analítico-descriptivo que consistió en un primer momento en analizar e  identificar elementos, variables,  características y rasgos importantes del problema”
La investigación en general se desarrollo en dos fases: una bibliográfica, la cual fue de mucha utilidad para conocer los aspectos generales y específicos del tema, y  otra de campo, que se realizó en quince empresas ubicadas en los  departamentos de San Salvador y Santa Ana en donde radica la mayoría. 
2.2.1     FUENTE DE INFORMACION
Para el desarrollo del trabajo de investigación acerca de modelo de cuadro de mando integral  la base teórica que se utilizo fue información bibliográfica, textos, folletos, estudios estadísticos, información de internet etc.,   relacionados con dicha investigación, además de la experiencia profesional de cada uno de los integrantes del grupo de trabajo  
         2.2.1.1    INFORMACION PRIMARIA
a) Estudios , Informes y direcciones electrónicas 
· Informe de la Comisión Nacional de la Micro y Pequeña Empresa (CONAMYPE):  Estudio del Sub-sector cuero y calzado
· “Información estadísticas de las empresas que se dedican a la fabricación de calzado inscritas en la DIGESTYC 2008
·  Instituto Español de Comercio Exterior: Informe de  Oficina Económica y Comercial de la Embajada de España en San Salvador  “El mercado de Calzado en El Salvador año 2007”
· www.gestiopolis.com, www.monografias.com, www. Estudios arearh.com

2.2.1.2  INFORMACION SECUNDARIA   
· Kaplan Robert y Norton David, the Balanced Scorecard, Gestión 2000.
· Fernández, Pablo. Creación de Valor para los accionistas, Gestión 2000, Barcelona. 
· Metodología de la Investigación” de Roberto Hernández Sampieri.
· Miguel Antonio Ruiz, gerencia estratégica de mantenimiento, aplicando  prospectivas y cuadro   de mando integral
· FEPADE. Cuadro de Mando Integral, Paso a Paso. San Salvador, El Salvador, 2005.
· Paul R. Niven, el cuadro de mando integral pasó a paso. Barcelona España.
· Manuel de Jesús Fornos Gómez, Contabilidad de Costos

2.3   DETERMINACION DEL  UNIVERSO Y MUESTRA
2.3.1    UNIVERSO
Para realizar esta investigación fueron consideradas quince  empresas entre grandes, medianas y pequeñas que se dedican a la fabricación de calzado que se encuentran ubicadas en los  departamentos de Santa Ana y San Salvador, once de ellas, de las más representativas  en el área de  San Salvador y cuatro en Santa Ana y se estima que son  los lugares  donde se concentra la mayor parte de estas. 
Se consideró también que dichas entidades tienen similitud (tamaño, años de existencia, procesos, recursos, logística, etc.) con otras que se encuentran ubicadas en diferentes lugares.
La información de las quince compañías que formarían el universo del sector manufacturero del calzado se obtuvo  a través de la dirección general de estadísticas y censos. Las cuales se presentan en el siguiente cuadro. (ANEXO 1)

2.3.2     UNIDADES DE OBSERVACION 
Dado que el universo que se estableció es   relativamente pequeño,  se determinó como unidades de observación  para desarrollar la investigación de campo el 100% de estas.
2.4       TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS
2.4.1    TECNICAS E INSTRUMENTOS
La técnica que se utilizó para obtener la información necesaria para el trabajo de investigación fue la observación y la entrevista utilizando como instrumento de recolección de datos la  encuesta, la cual fue  dirigida a los propietarios y gerentes de las empresas.                                  
2.4.2      ENCUESTA
Se seleccionó como instrumento de recolección de datos la encuesta, con el objeto de obtener repuesta  sobre cada una de las interrogantes de la investigación. Esta ha sido de apoyo para seguir la metodología para  sustentar el trabajo y cada una de las preguntas estuvo dirigida a conocer aspectos específicos de las variables independiente y dependiente de la investigación.
La estructura de la encuesta  que se presento fue de la siguiente manera:
1 Encabezado
2 Objetivo de la encuesta
3 Indicaciones  para el uso
4 Preguntas y su  alternativas
5 Carta de presentación a cada empresa
6 Encuesta (anexo 2 )
La encuesta se elaboró utilizando preguntas cerradas dirigidas a los propietarios y  gerentes   de las empresas que se dedican a la fabricación de calzado con el fin de comprender el fenómeno e identificar la problemática existente según naturaleza de la investigación.

2.5     TABULACION, ANALISIS E INTERPRETACION DE DATOS
Cada una de las preguntas contenidas en la encuesta  fue tabulada utilizando hojas electrónicas de EXCEL y  luego se realizaron los cuadros correspondientes (frecuencias absolutas y relativas) de cada una de las preguntas con su respectivo grafico y la interpretación correspondiente. (Anexo 3)

2.6    DIAGNOSTICO DE LA INVESTIGACION
El diagnostico ha sido obtenido como resultado de la investigación de campo y se ha   clasificado para una mejor comprensión en cuatro áreas importantes:
· Conocimiento de la empresa
· Lineamientos y herramientas administrativas 
· Mercadeo, inversión y estrategia
· Procesos y controles internos

	Conocimiento de la empresa    
Se logro obtener como   resultado que la mayoría de las empresas   tienen  10 años o más  desarrollándose en el sector  de fabricación de calzado. Asociado a este resultado  se comprobó  que la mayoría de estas  presenta   una estructura organizativa definida y valores empresariales  de   misión, visión, objetivos, etc. Sin  embargo aun existen  empresas en  las cuales la dirección  no ha creado dichos valores empresariales y que no presentan organigrama en el cual se represente su estructura organizativa.
Lineamientos y herramientas  administrativos
Los resultados que  se obtuvieron son que un  buen porcentaje de la dirección y gerencia de las empresas  ha creado objetivos y planes institucionales con las cuales desarrollan sus actividades empresariales. Pero existe un buen número de ellas  que no utilizan dichas herramientas. Otro aspecto que se logro conocer es
 que la mayoría de estas realiza su actividades con la herramienta de gestión  “trabajo en equipo”. Agregado a lo anterior es importante señalar que un 33 % de las empresas aseguro tener conocimiento sobre el instrumento de gestión cuadro de mando integral  y de su aplicación, pero  un 67 %  aseguro que lo desconoce.
Mercadeo, inversión y estrategias empresariales
Nuevos diseños, demanda de producción y el costo del producto son las principales apuestas de estudio de mercado de las empresas del sector manufacturero de calzado. Un 53% ha incursionado en el rubro de la exportación como alternativa  no así un 47% Dentro de la inversión de capital un 80%  ha considerado  invertir  en maquinaria, equipo y ampliación de sus  instalaciones, aunque existe un 20% que por diversas razones no lo ha considerado así. La capacitación al personal es importante  para casi la mitad de la dirección de   las empresas, pero existe un poco más de la mitad de estas (53%) que no dan énfasis a la capacitación del recurso humano. Se logro obtener que la mayoría de las empresas encuestadas aseguro tener la capacidad productiva para satisfacer la demanda de sus clientes, aunque todo esto es relativo por las características de cada una de ellas. Un 53% de las empresas encuestadas le apuestan a la diversificación de sus productos para mejorar la producción y subir el nivel ingresos, el 47% no lo considera dentro de sus planes.

Procesos y controles  internos
El control y registro interno del proceso productivo  se basa en sistemas informáticos pero lo hacen solamente un 33% de las empresas, no obstante aun existe un  67% de ellas   que lo hace en forma manual. El sistema de costos que   utilizan internamente la mayoría  de  las empresas  es el de  órdenes de producción aunque es  utilizado el sistema por procesos. En cuanto a los tipos de inventarios casi la totalidad de las empresas encuestadas los clasifican en inventario de materia prima, inventario de productos en proceso e inventarios de productos terminados. En cuanto a la clasificación  entre costo y 
gastos según los resultados tienen bien definida la clasificación de dichos rubros. Un aspecto muy importante es que la dirección de estas empresas (60%) ha considerado en el corto y mediano plazo implementar cambios y/o reestructurar   el departamento de producción  con el objetivo de hacer más efectivo el proceso productivo.
	

CAPITULO 3: PROPUESTA DE UN MODELO DE CUADRO INTEGRAL PARA SER                             IMPLEMENTADO EN EL SECTOR MANUFACTURERO DEL CALZADO.

 Enfocado en  los valores empresariales (misión, visión, objetivos, políticas, estrategias) que el cuadro de mando integral  requiere y desarrolla en base a las perspectivas que implementa esta herramienta.

3.1. Enfoque de la Propuesta
La presente propuesta  se expone de forma práctica y sencilla, a fin de  lograr que las empresas industriales dedicadas a la fabricación de calzado puedan mejorar sus procesos implementados en el área de formación y crecimiento, en base a una planificación institucional enfocada  al desarrollo del personal  (seminarios, capacitaciones, talleres, etc.) que tecnifiquen y mejoren la calidad laboral.

Los bajos niveles de gestión y la poca  planeación estratégica, se convierten en uno de los ejes centrales  y  temas claves en las empresas dedicadas a la manufactura del calzado ya que debido a esta situación se están generando muchos factores negativos que viene a incidir directamente en:
· Ventas 
· Finanzas
· Crecimiento, desarrollo e innovación
· Rentabilidad 
· Competencia
· Calidad.
3.2.  BREVE ANTECEDENTE DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

CUADRO DE MANDO INTEGRAL: es un conjunto de indicadores que proporcionan a la alta gerencia una visión comprensiva del negocio; comprende una herramienta de gestión que traduce la estrategia de la empresa en un conjunto coherente de indicadores.

3.2.1. COMPONENTES Y ELEMENTOS BÁSICOS DEL CUADRO DE MANDO        INTEGRAL 
PERSPECTIVA FINANCIERA:
Es la perspectiva que  está basada en indicadores financieros, tales como:
· Índice de liquidez 
· Índice de endeudamiento 
· Índice de rendimiento del capital invertido

La perspectiva financiera tiene como objetivo el responder a las expectativas de los accionistas. Esta perspectiva esta particularmente centrada en la creación de valor para el accionista, con altos índices de rendimiento y garantía de  crecimiento y mantenimiento del negocio. Esto requiere definir objetivos e indicadores que  permitan responder a las expectativas del accionista en cuanto a los parámetros financieros de: rentabilidad, crecimiento y valor al accionista.
PERSPECTIVA DEL CLIENTE
Para lograr el desempeño financiero que una empresa desea, es fundamental que posea clientes leales y satisfechos, con ese objetivo en esta perspectiva se miden las relaciones con los clientes y las expectativas que los mismos tienen sobre los negocios. Además, en esta perspectiva se toman en cuenta los principales elementos que generan valor para los clientes, para poder así centrarse en los procesos que para ellos son más importantes y que más los satisfacen.
El conocimiento de los clientes y de los procesos que más valor generan es muy importante, pues ayuda a lograr que el panorama financiero sea próspero.

PERSPECTIVA DE PROCESOS
Esta perspectiva está basada en el análisis sobre la adecuación de los procesos internos de la empresa de cara a la obtención de la satisfacción del cliente y obtener altos niveles de rendimiento operativo y financiero. 
Para alcanzar este objetivo se propone un análisis de los procesos internos desde una perspectiva de negocio y una predeterminación de los procesos clave a través de la cadena de valor.
Se distinguen cuatro tipos de procesos:

· PROCESOS DE OPERACIONES
 Estos son desarrollados a través del análisis de calidad y reingeniería; los indicadores son los relativos a costos, calidad, tiempos o flexibilidad de los procesos. 
· PROCESOS DE GESTIÓN DE CLIENTES
Indicadores: selección de clientes, captación de clientes, retención y crecimiento de clientes.
· PROCESOS DE INNOVACIÓN (DIFÍCIL DE MEDIR)
Este normalmente es medible o presentado en términos de porcentajes (%). ejemplo de indicadores: porcentajes (%) de productos nuevos, porcentaje (%) de productos patentados, porcentaje (%) de introducción de nuevos productos en relación a los de la competencia.
· PROCESOS RELACIONADOS CON EL MEDIO AMBIENTE Y LA COMUNIDAD
 Indicadores típicos: de gestión ambiental, seguridad e higiene y responsabilidad social corporativa. 
PERSPECTIVA DE FORMACION Y CRECIMIENTO	
El modelo plantea los valores de este bloque como el conjunto de inductores del resto de las perspectivas. Estos inductores constituyen el conjunto de activos que dotan a la organización de la habilidad para mejorar y aprender. Se critica la visión de la contabilidad tradicional, que considera la formación como un 

gasto, no como una inversión.
La perspectiva de formación y crecimiento es la menos desarrollada, debido al escaso avance de las empresas en este punto. De cualquier forma, la aportación del modelo es relevante, ya que deja lineamientos puntuales.
Para esta perspectiva se presenta la siguiente clasificación:
· Capacidad y competencia de las personas (gestión de los empleados). incluye indicadores de satisfacción de los empleados, productividad, necesidad de formación.
· Sistemas de información (sistemas que proveen información útil para el trabajo). Indicadores: bases de datos estratégicos, software propio y las patentes. 
·  La cultura, el clima y la motivación para el aprendizaje y la acción. Indicadores: iniciativa de las personas y equipos, la capacidad de trabajar en equipo, el alineamiento con la visión y misión de la empresa. 
Esta perspectiva es poco flexible y fuente de dudas ya que se basa en la utilización de activos intangibles, lo cual no es siempre la lógica de negocios. En algunas empresas, en especial las industriales, los recursos tangibles son preponderantes respecto a los intangibles, por lo que no se trata de copiar y pegar tratando de encajar este modelo en todas las empresas.
VISION: Imagen o situación mercantil, financiera y económica deseada por la empresa ante los clientes existentes y potenciales.
MISION: Razón de ser de la empresa; especifica el rol funcional que la entidad va a desempeñar en su entorno, e indica el alcance y dirección de sus actividades a desarrollar para el logro de su visión.
INDICADOR: Representa una medida del desempeño de la organización; mide si se está logrando alcanzar la meta del factor crítico del éxito.


3.2.2 EL DESEMPEÑO DEL RECURSO HUMANO EN EL AREA DE PRODUCCIÓN

La industria del país se caracteriza por ser intensiva en mano de obra y su respectivo proceso se compone 

de las siguientes etapas 

DEFINICIÓN DE MANO DE OBRA:
Es el recurso humano empleado  en las actividades relacionadas con la producción.
Este se clasifica en mano de obra directa y mano de obra indirecta.
· MANO DE OBRA DIRECTA:
Es el trabajo identificado directamente con la transformación de materia prima  en productos terminados, el cual es cargado a la producción con que se asocia.
· MANO DE OBRA INDIRECTA:
Es el trabajo inherente a las actividades de transformación de materias primas en productos terminados, pero que no tiene relación directa alguna a una producción especifica.

Procesos realizados en las empresas manufactureras del calzado:
1. Diseño.
2. Patronaje y confección de las hormas.
3. Cortado.
4. Aparado (cosido de los cortes para ser montados sobre la horma).
5. Adquisición y/o fabricación de otros componentes (forros, adornos, etc.).
6. Montado y moldeado.
7. Fijación de la suela.
8. Acabado y empacado.
3.2.3 INDICADORES DEL AREA DE PRODUCCIÓN 
Por medio de estos podemos determinar el grado de desempeño de las áreas de producción por ejemplo 
· CAPACITACION MEDIA IMPARTIDA
 Este indicador relaciona el tiempo en horas de capacitación recibida por cada empleado en un lapso de tiempo. El objetivo de esta evaluación es cuantificar por áreas (producción) el número de horas promedio de horas dedicadas a la capacitación en una unidad de tiempo.

NUMERO DE HORAS DE CAPACITACION
NUMERO DE EMPLEADOS PARTICIPANTES
El resultado adecuado es aquel que sea consecuente con las políticas de la administración, observando variables que contribuyan a un mejor entendimiento del resultado del indicador, entre ellos  
Si la empresa se encuentra en proceso de renovación tecnológica, proceso de acreditación de calidad, procesos de mejoramiento continuo de competitividad.
Si la empresa se encuentra en uno de los procesos antes mencionados, entonces el resultado del indicador debe de ser mayor a uno, lo anterior significa que al menos un hora de capacitación en ese lapso de tiempo a recibido cada empleado.
· EFICIENCIA DE LA PLANTA DEL PERSONAL DE LA FABRICA 
Para la evolución de la eficiencia del personal  involucrado en la producción, se utiliza normal mente indicadores que relacionan las cantidades producidas, de acuerdo a los requerimientos de ventas con las horas hombre disponible en un periodo determinado, o las horas hombre planeadas en una orden de producción.
Ejemplo de estos indicadores esenciales para medir la producción 
NUMERO DE UNIDADES PRODUCIDAS EN UN DIA
TOTAL HORAS HOMBRE DIAS
Este indicador mide la eficiencia de real de producción, relaciona el número de unidades producidas en un día y el número de horas laborables del mismo día.
El valor absoluto obtenido como resultado oscila entre cerro e infinito, su interpretación del mejor resultado esta dado en la medida en que este sea mayor.
· EFECTIVIDAD DEL PROCESO PRODUCTIVO :
Estos indicadores difieren del anterior en el sentido de no centrar su atención en el tiempo involucrado en cada actividad o en el proceso total de producción si no en la efectividad que este se desarrolle 

        NUMERO DE PRODUCTOS DEFECTUOSOS
         NUMERO TOTAL DE PRODUCTOS PRODUCIDOS
Este  indicador establece la proporción de los productos defectuosos sobre el total de la producción, esto se puede aplicar en un periodo de tiempo específico, una orden especifica, un área específica, etc., permitiendo medir y controlar el porcentaje de desperdicio.
· PRODUCTIVIDAD DE LA MANO DE OBRA :
Cuando al determinar la productividad la unidad en que se mide el resultado obtenido no es la misma que la utilizada para medir los factores aportados, se obtiene productividad con respecto aquellos factores.
En la medición de la productividad han de expresarse siempre las unidades con que se miden sus componentes. El factor respecto al cual se mide la productividad viene siempre en el denominador.
Ejemplo 
   TONELADAS
         HORAS – HOMBRE
Esta medirá la productividad de un proceso con respecto a la mano de obra.
3.3.   Caso práctico
Con base al análisis de la misión y  visión en estudio, a los objetivos y estrategias que deben surgir y planificarse en relación a crear departamentos competitivos a las nuevas exigencias del  mercado que ayuden a crear  valor  y conciencia al personal  relacionado al proceso productivo, apegados al tema del ambiente de trabajo estable, que se refleje en mayores volúmenes de producción,  con menor margen costos y de desperdicio,  que generen ganancias y utilidades en la empresa  planteamos el siguiente caso 
práctico , tomando de parámetro como estaban constituidas las filosofías institucionales antes de su estudio y las sugerencias que se han realizado.
 MISIÓN    (misión con la que cuenta en la actualidad la empresa en estudio.)
Fabricar el mejor calzado fino para dama mediante la innovación de los diseños, la calidad de nuestros productos, la utilización de los recursos y la mejor mano de obra cualificada teniendo siempre presente la satisfacción de nuestros clientes y del mercado en general, valorizando la empresa a través del desarrollo integral de nuestra gente en armonía con la sociedad y el medio ambiente, para garantizar un crecimiento continuo y rentable.
Misión. (Propuesta)
Fabricar la mayor diversidad de calzado de calidad, para caballeros, damas y niños, mediante la innovación de los diseños, utilizando la mejor materia prima en nuestros productos, haciendo uso de los mejores recursos tecnológicos y la mejor mano de obra calificada teniendo en cuenta  la satisfacción del cliente,  generando así valor a la empresa a través del desarrollo integral a nivel interno y externo de nuestra gente  en armonía con la sociedad, reflejado en el crecimiento continuo y rentable con capacidad.
Visión.  (Visión con la que cuenta en la actualidad la empresa en estudio)
Ser la empresa de calzado fino para dama más grande del país y estar posicionados en la mente de nuestros clientes como la mejor en calidad y diseños, abrir nuevos mercados y obtener cada vez una mayor participación en estos.
Visión. (Propuesta)  
Ser una  empresa de calzado fino para caballeros, damas y niños  reconocida,  y de prestigio del país, estando posicionados en la mente del consumidor con la mejor calidad y diseños, abriendo nuevos   mercados con el objetivo principal de poder obtener una mayor participación en la fabricación y distribución del calzado.



POLITICAS DE CALIDAD NO POSEEN EN ESTE MOMENTO
Las políticas de calidad son muy importantes dentro de la filosofía institucional de la empresa para el logro de sus metas a corto o largo plazo y en la actualidad la dirección  no ha desarrollado.
POLITICAS DE CALIDAD
En nuestra empresa nos comprometemos a desarrollar, fabricar y comercializar calzado de calidad con recurso humano calificado en constante entrenamiento y capacitación,   seleccionando a nuestros proveedores , para asegurar la calidad de la materia prima, con el propósito de satisfacer a nuestros clientes ofreciendo  precios competitivos , variedad de estilos de moda y atención personalizada.
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De acuerdo con el organigrama la base del  análisis está  enfocado en la parte del  proceso interno, ya que dicho estudio se basa en la adecuación de los procesos buscando la satisfacción del cliente lo cual de   como resultado la obtención de mayores utilidades y altos rendimientos de producción, partiendo de esto es que se  crea la misión, visión y objetivos para el departamento de producción
ANALISIS DEL DEPARTAMENTO DE PRODUCCION
Departamento de producción.
Misión
Diversificar la producción manejando los tiempos adecuados, con la mayor precisión  y el menor costo de desperdicio en armonía  con un ambiente laboral estable, de acuerdo a un desarrollo integral con base a capacitaciones para lograr mantener el  personal idóneo, tecnificado y capacitado para producir con el menor margen de error lo cual  se refleje en  efectividad y eficacia.    
Visión
Ser un departamento  eficiente y eficaz,  con el personal calificado e idóneo  para la  manufactura de los artículos con la mayor calidad   y rapidez minimizando el costo de productos defectuosos y de baja calidad, entregando las órdenes en el menor tiempo posible, logrando a si la satisfacción de nuestros clientes.
Objetivos generales
Plantear a la empresa una propuesta de integración de procesos y manejo de base de datos, buscando una mayor eficiencia y control en sus procesos de inventarios y despachos, reduciendo los factores de perdidas generados por sobre inventarios y aumentando el índice de cumplimientos en despachos con bases estadísticas.
Objetivos específicos
Elaboración de una base datos que contengan la información necesaria para la toma de decisiones  en cuanto a compras  e insumos y stock en bodega de productos terminados, con base a diferentes variables de ventas considerado las necesidades de los clientes.
Implementar un procedimiento que ayude al área de compras y despacho al generar una información más de los datos procesados, con el fin de no incurrir en sobre costos para otras departamentos en especial 
para el área de producción.
Objetivos del departamento de producción.
· Ofrecer capacitación al personal técnico y operativo de manera continua. 
· Desarrollar un ambiente laboral adecuado
· Utilizar maquinaria y equipo tecnológico de punta 
· Minimizar  los tiempos de producción
· Mantener la calidad en la producción
· Conocer y satisfacer las necesidades de los clientes 
· Desarrollar el trabajo con eficiencia y eficacia
· Realizar la producción oportunamente
· Disminuir los costos
Aplicar en cada actividad de nuestro departamento de manera que contribuyamos a que la empresa  sea mejor en el sector, que siempre obtenga la rentabilidad planificada que le permitan  seguir creciendo y que  asegure  éxito a esta y a nuestro personal.
La misión de la empresa se acompaña de una serie de valores y de una filosofía que ayudan a construir una  propia cultura.
VENTAJAS QUE SE OFRECEN  A CLIENTES NACIONALES E INTERNACIONALES
1. GARANTIA DE PRECIOS BAJOS 
Ofrecemos a nuestros clientes este plus que consiste en que si el cliente interesado en  un producto o mercadería  encuentra  un competidor a un precio mas bajo, nuestra empresa lo iguala o incluso lo bonificaremos hasta 10%,  siempre y cuando nos muestre el medio publicitario donde aparezca anunciado con fecha reciente. 

2. POLITICA DE REEMBOLSOS Y CAMBIOS
Si el cliente no está satisfecho con su producto, la podrá devolver dentro de los 30 días siguientes.

3. COMPROMISO EN EL CUMPLIMIENTO DE NUESTRAS ÓRDENES
Mantenemos un compromiso de excelencia con nuestros clientes de atenderles sus pedidos con responsabilidad y puntualidad en el momento oportuno.
CANALES DE VENTA
· Tiendas
· Ventas corporativas
· Tele marketing

FILOSOFIA DE LA EMPRESA
Ser la compañía más exitosa en la venta de calzado para todas las edades en El Salvador y con proyección de  exportar y expandirnos  a otros países, consientes que cumpliremos estos objetivos.
SATISFACCION DEL CLIENTE
Una actitud general de la empresa que reconozca que el cliente es todo. 
UN MEDIO AMBIENTE ORIENTADO A NUESTROS EMPLEADOS 
Nuestros empleados son el recurso más valioso. Nos comprometemos a desarrollar un medio ambiente donde el reconocimiento, la innovación, la comunicación y el espíritu emprendedor sean motivados y recompensados.
LIDERES EN LA INDUSTRIA EN VALOR, SELECCIÓN Y SERVICIO
Ofreciendo solo calzado con la más alta calidad al mejor precio, otorgando a nuestros clientes un balance de valor, selección y servicio.

CONDUCTA ETICA EN EL NEGOCIO
Conducir nuestro negocio con un compromiso de honestidad e integridad.

Aplicación Contable de Capacitación Externa
Lo seminarios, talleres, consultarías, conferencias, capacitaciones, etc., son un elemento importante debe tomar en cuenta la dirección o gerencia de las empresas para proyectarse invertir , es decir   tener una visión empresarial que visualice  el  desarrollo laboral e integral  del recurso humano y en  consecuencia los  beneficios de dicho  aprendizaje y enseñanza serán visibles en las  diferentes áreas.
Dentro de las empresas del sector manufacturero del calzado es necesaria la tecnificación y especialización del recurso humano lo que se traduzca en mano de obra  calificada  para los diferentes rubros que posee dicho sector dentro de su organización y en especial  el departamento de producción.
Lograr  objetivos y metas a corto, mediano o largo plazo son parte de la filosofía institucional de cada empresa lo cual está fundamentado en la misión y visión que cada entidad posee. Por tanto si dentro de ese logro de objetivos esta la política de   la inversión en enseñanza y aprendizaje y se consideran que el  beneficio será integral para el desarrollo  de   la empresa deberá planearse  realizar dicha inversión  en el  recurso humano en periodos  de tiempo que se consideran necesarios (mensual, trimestral, semestral,). 
Deberá evaluarse y considerarse el costo-beneficio de  la inversión en el aprendizaje y enseñanza (seminarios, talleres, consultarías, conferencias, capacitaciones,) hacia el  recurso humano  analizando las ofertas de dichos servicios. Las capacitaciones por ejemplo a decisión de la gerencia pueden realizarse externa e internamente dando énfasis a las ventajas y desventajas y sobre todo costo-beneficio para la empresa.
Registre contablemente el siguiente caso de capacitación empresarial:
Participación de dos personas del área de producción, sección corte  en  seminario-taller de “especialización en el manejo de maquinas industriales para  el corte de la materia prima (cuero)   en el ramo del calzado”. Duración seminario taller 4 módulos, 8 horas c/modulo, distribuidos en cuatro sábados de 8:00m a 12md y de 1:00 pm a 5:00 pm .valor $450.00 más IVA. (50% al contado y 50% al contado al finalizar el seminario). facilitador Funde de El Salvador.
Registro Contable. [image: ]















		INDUSTRIAS DEL CALZADO S.A. DE C.V

	Balance General al 31 de diciembre 2008, 2007

	(Expresado en dólares de los Estados Unidos de Norteamérica)




	
	
	
	

	ACTIVO 
	2008
	
	2007

	
	
	
	

	Activos Corrientes  
	
	
	

	Efectivo en Caja y Bancos 
	40,323.00
	
	20,873.00

	
	
	
	

	Cuentas Por Cobrar
	
	
	

	cuentas por cobrar
	322,233.00
	
	 271,974.00 

	
	
	
	

	IVA- Crédito Fiscal y Retención 1%
	
	
	

	Crédito Fiscal y Retención 1%
	xxxx
	
	1,229.00

	
	
	
	

	Inventarios
	
	
	

	inventarios 
	192,758.00
	
	114,385.00

	
	
	
	

	Gastos Pagados Por Anticipado
	
	
	

	Gastos Pagados Por Anticipado
	6,492.00
	
	5,602.00

	
	
	
	

	Activos no Corrientes
	
	
	

	Inmuebles, Maquinaria y Equipo
	
	
	

	Bienes Depreciables y No Depreciables 
	305,498.00
	
	44,287.00

	
	
	
	

	Depreciaciones 
	
	
	

	Depreciaciones 
	-51,156.00
	
	-4,359.00

	
	
	
	

	Impuesto Sobre la Renta Diferido- Activo 
	
	
	

	Activo Por Impuesto Sobre La Renta 
	957
	
	xxxx

	
	
	
	

	TOTAL DE ACTIVO 
	817,105.00
	
	453,991.00

	
	
	
	

	
	
	
	

	








	
	
	

	Pasivo y Capital Contable 
	2008
	
	2007

	Pasivos Corrientes 
	
	
	

	
	
	
	

	Acreedores Comerciales y Otras Cuentas Por Pagar
	171,619.00
	
	160,538.00

	Cuentas Por Pagar 
	
	
	

	
	
	
	

	Obligaciones Bajo Arrendamiento Financiero
	
	
	

	porcion corriente 
	49,544.00
	
	xxxx

	Provisiones, Retenciones y Descuentos 
	
	
	

	Provisiones y Retenciones 
	21,359.00
	
	9,155.00

	
	
	
	

	Impuesto s/ la Renta Por Pagar 
	
	
	

	Impuesto s/ la Renta Ejerc. Corriente 
	1,011.00
	
	5,569.00

	
	
	
	

	Partes Relacionadas 
	
	
	

	Cuentas Por Pagar Accionistas
	129,561
	
	70,927.00

	
	
	
	

	Total Pasivo Corriente
	373,094.00
	
	246,190.00

	
	
	
	

	Pasivos No Corrientes
	
	
	

	Obligaciones Bajo Arrendamiento Financiero 
	
	
	

	Oblaciones  A Largo Plazo 
	137,895.00
	
	xxxx

	
	
	
	

	TOTAL DE PASIVO 
	510,989.00
	
	246,190.00

	
	
	
	

	Patrimonio Neto 
	306,116.00
	
	207,801.00

	Capital Social Minino Pagado 
	100,000.00
	
	100,000.00

	Reserva Legal 
	18,799.00
	
	9,832.00

	Utilidad De Ejercicios Anteriores 
	97,969.00
	
	xxxx

	Utilidad Del Ejercicio Corriente 
	89,348.00
	
	97,969.00

	
	
	
	

	Total de Pasivo y Capital Contable 
	817,105.00
	
	453,991.00




                                                                                                                                                                       


	INDUSTRIAS DEL CALZADO S.A. DE C.V.

	Estado de Resultado del 01 de enero al 31 de Diciembre 2008, 2007 

	(Expresado en Dólares De los Estados Unidos de Norteamérica)




	
	2008
	
	2007

	Ingresos 
	
	
	

	Ingresos Por Ventas 
	1981,893.00
	
	1805,812.00

	Otros Ingresos
	XXXX
	
	XXXX

	TOTAL
	1981893.00
	
	1805812.00

	
	
	
	

	(-) Costo de Ventas 
	1734,667.00
	
	1593,350.00

	
	
	
	

	Utilidad Bruta 
	247,226.00
	
	212,461.00

	
	
	
	

	Gastos de Operación: 
	
	
	

	Gastos de Administración 
	36,232.00
	
	28,821.00

	Gastos de Venta 
	57,869.00
	
	41,656.00

	Gastos Financieros 
	25,027.00
	
	1,527.00

	TOTAL
	119,128.00
	
	72,004.00

	
	
	
	

	Utilidad de Operación 
	128,098.00
	
	140,457.00

	
	
	
	

	Reserva Legal 
	8,967.00
	
	9,832.00

	Impuesto Sobre la Renta 
	29,783.00
	
	32,656.00

	
	
	
	

	Utilidad Del Ejercicio
	89,348.00
	
	97,969.00

	
	
	
	
























3.3.1 ANALISIS DE RATIOS FINANCIEROS

Se aplicaran algunos ratios para determinar si la empresa cuenta con la liquidez suficiente para afrontar un cambio.
 Análisis de Liquidez
Miden la capacidad de pago que tiene la empresa para hacer frente a sus deudas de corto plazo. Es decir, el dinero en efectivo de que dispone, para cancelar las deudas. Expresan no solamente el manejo de las finanzas totales de la empresa, sino la habilidad gerencial para convertir en efectivo determinados activos y pasivos corrientes. Facilitan examinar la situación financiera de la compañía frente a otras, en este caso los ratios se limitan al análisis del activo y pasivo corriente.
Una buena imagen y posición frente a los intermediarios financieros, requiere: mantener un nivel de capital de trabajo suficiente para llevar a cabo las operaciones que sean necesarias para generar un excedente que permita a la empresa continuar normalmente con su actividad y que produzca el dinero suficiente para cancelar las necesidades de los gastos financieros que le demande su estructura de endeudamiento en el corto plazo. 
Ratio de liquidez general o razón corriente
El ratio de liquidez general lo obtenemos dividiendo el activo corriente entre el pasivo corriente. El activo corriente incluye básicamente las cuentas de caja, bancos, cuentas y letras por cobrar, valores de fácil negociación e inventarios. Este ratio es la principal medida de liquidez, muestra qué proporción de deudas de corto plazo son cubiertas por elementos del activo, cuya conversión en dinero corresponde aproximadamente al vencimiento de las deudas
Liquidez general = activo corriente / pasivo corriente =  veces 
Para  INDUSTRIAS DEL CALZADO S.A de C.V el ratio de liquidez general, en el 2004 es: 1.505
Liquidez general = 561,806.00 / 373,093.00 = 1.505
Esto quiere decir que el activo corriente es 1.505 veces más grande que el pasivo corriente; o que por cada UM de deuda, la empresa cuenta con UM 1.505 para pagarla. Cuanto mayor sea el valor de esta 
razón, mayor será la capacidad de la empresa de pagar sus deudas.
Endeudamiento
Representa el porcentaje de fondos de participación de los acreedores, ya sea en el corto o largo plazo, en los activos. En este caso, el objetivo es medir el nivel global de endeudamiento o proporción de fondos aportados por los acreedores.
Razón de endeudamiento = pasivo total / activo total = %
Ilustrando el caso de INDUSTRIAS DEL CALZADO S.A. de C.V en el 2004, tenemos: 0.6253
Razón de endeudamiento = 510,987.00 / 817,105.00 = 0.6253              
Es decir que en nuestra empresa analizada para el 2008, el 62.53% o 0.6253 de los activos totales es financiado por los acreedores y de liquidarse estos activos totales al precio en libros quedaría un saldo de 37.47% de su valor, después del pago de las obligaciones vigentes.
 Capital de trabajo
Como es utilizado con frecuencia, vamos a definirla como una relación entre los activos corrientes y los pasivos corrientes; no es una razón definida en términos de un rubro dividido por otro. El capital de trabajo, es lo que le queda a la firma después de pagar sus deudas inmediatas, es la diferencia entre los activos corrientes menos pasivos corrientes; algo así como el dinero que le queda para poder operar en el día a día.
Capital de trabajo =  act. Corriente – pasivo corriente = UM 
El valor del capital de trabajo de INDUSTRIAS DEL CALZADO S.A. de C.V en el 2004 es: 188,713.00
Capital de trabajo =  561,806.00 -  373,093.00= 188,713.00
En nuestro caso, nos está indicando que contamos con capacidad económica para responder obligaciones con terceros.

En conclusión podemos ver que para esta empresa no habría dificultad para optar a un nuevo cambio ya que la empresa cuenta con liquidez y podría tomar en consideración dicha propuesta. No obstante existen muchos ratios con los cuales se puede analizar el estado de las empresas pero cada una de ellas optara a los que sean convenientes para analizar una posible inversión en una herramienta de gestión.
















CAPITULO 4: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Los resultados del trabajo realizado, referente  al modelo de cuadro de mando integral para ser implementado en el sector manufacturero de calzado, el cual fue  enfocado en el área de producción y esta fundamentado en los capítulos anteriores y esto  nos permite  emitir las siguientes conclusiones y recomendaciones.

4.1 CONCLUSIONES
· Se considera  una  falta de iniciativa y de mucha  desventaja  por parte de la dirección y/o gerencia que no se tenga conocimiento de una herramienta  de gestión como lo es  cuadro de mando integral.
· Se considera  deficiencia de   gestión el  no implementar objetivos claros a nivel  de  la entidad y en sus diferentes áreas internas. 
·  Se considera   que la dirección y/o gerencia de este sector de empresas esta en desventaja  por no poseer e implementar   una filosofía institucional que contenga   visión, misión, objetivos, estrategias e indicadores etc., a  nivel de la entidad  y sus correspondientes áreas.
· Se considera   deficiencia  administrativa  no contar con  un organigrama que les permita  visualizar jerárquicamente  cada una de las áreas  con las que  cuenta la empresa.
· Se considera  que   existe  una  falta de  claridad en realizar estudios de mercadeo e implementar  políticas  de diversificación  de la producción.
· Se considera  que no   existen políticas claras de  planes  de   inversión  en   equipo informático y sobre todo en maquinaria de producción.
· Se considera  minima  la  inversión en la competencia y desarrollo  del recurso humano

4.2 RECOMENDACIÓN
· Se recomienda a la dirección de la empresa   poder  realizar la gestión de una  capacitación  sobre  herramienta de gestión cuadro de mando integral, considerando su importancia  y beneficio para la entidad y principalmente en el área de producción.
· Se sugiere  la creación de la filosofía institucional a nivel de la entidad  y  desde luego por  cada área de la empresa la cual establezca visión, misión, objetivos, estrategias e indicadores, etc.
· Se recomienda a la dirección  la elaboración de un  organigrama que les permita  conocer su estructura organizativa.
· Se recomienda y sugiere a la dirección  elaborar  políticas de mercadeo, estudio de nuevos  estilos y  diseños  para la  diversificación de la producción
· Se sugiere también  un plan de  inversión e innovación  en maquinaria, equipo informático y  software  para el área de producción atendiendo el costo beneficio.
· Es recomendable que la entidad a través de la gerencia  elabore  políticas  de competencia y desarrollo hacia los  empleados para mejorar sus funciones.
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ANEXO 1




	
1
	ADOC, S. A. de C.V.
	Col Montecármelo # 800, Soyapango.
Teléfono: 2277-2277.


	
2
	
INDUSTRIAS CARICIA, S.A de C.V.
	Blvd. del Ejército Km. 4.5, Soyapango,
San Salvador.
Teléfono: 2277.1333

	
3
	
CALZADO ARCA,           S.A. DE C.V.
	Col Sánchez Cl. Los Naranjos No 141
 San Salvador
Tel.: (503)2276-0910

	
4
	
GRUPO GARBAL
	Blvd. Venezuela # 2731, San Salvador.
Teléfono: 2298-3018, 2224-0526.

	
5
	
PIEL Y CALZADO        S. A. DE C.V.  
	4a Av. Sur entre Col. Jose Mariano Mendez y 13va. Calle Poniente, S/#
Teléfono: 2441-3550, 2264-7048

	
6
	
DURAMAS, S.A. DE C.V.
	Reparto  Matazano No. I Cl. Ppal No 382 
 Soyapango, Depto. San Salvador
Tel.: (503) 2254-1089 -22254-1073

	
7
	INDUSTRIAS JOURNEY
	19 Av. Norte, E/ 4º y 6º C. Ote., 15 Santa Ana
Teléfono: 2441.2501

	

8
	
INDUSTRIAS MERIDA, S.A. de C.V.
	Col. Granados Calle. del Río Lt 5               San Bartolo I, Ilopango, Depto. San Salvador
Tel.: (503)2295-6626

	
9
	
CALZADO       DARMAN
	Col.  Zacamil, Ctgo Plaza Metrópolis # 98,       Sn Salvador.
Teléfono: 2284-0204.

	
10
	
COMERCALZA
	11 Calle Oriente No. 26, por Escuela madre El Salvador, Depto. Santa Ana
Teléfono: 2447-4172

	
11
	INDUSTRIAS DE CALZADO CHEGUEN
	Bo San Rafael 9 Cl. Ote No 68, Sta. Ana
Conmutador: (503)2447-0192

	
12
	INDUSTRIAS DE CALZADO MARIO`S
	1ª Calle Ote., Local 1 , edificio Zamora,  Santa Ana
Teléfono: 2448.1147

	
13
	
CALZADO FLASH
	20 Av. Norte # 444, San Salvador              Tel. 7181-6210

	
14
	
INDUSTRIAS ALBERT SHOES
	15 Av. Sur, Bo. Sta. Cruz entre  13va. C. Pte. y Cl. José Mariano Méndez, # 22 Santa Ana
Teléfono: 2447.9657

	
15
	
CALZADO DON JUAN
	Alameda Juan Pablo II # Intersección de la Calle Concepción, San Salvador 
Tel. 2222-1106




















ANEXO 2
[image: ]UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR
FACULTAD DE CIENCIAS ECONÓMICAS
ESCUELA DE CONTADURÍA PÚBLICA
           Objetivo: Recolectar información necesaria para diseñar un Modelo de Cuadro    de Mando integral que sea aplicable en las empresas del Sector Manufacturero del Calzado.
1. ¿La empresa ha establecido misión y visión?  
2.  ¿Existen objetivos institucionales establecidos para cada área  de la empresa?
3. ¿Posee la empresa un organigrama que identifique su estructura organizativa?
4. ¿Dentro de los objetivos institucionales contempla la empresa la diversificación de de la producción?
5. ¿Cómo está compuesta la estructura organizativa de la empresa?
6. ¿Considera la gerencia implementar a corto o mediano plazo un cambio y/o restructuración en la parte operativa (producción) para hacer más efectivo el proceso de productivo?
7. ¿Hace cuanto tiempo la empresa fabrica y distribuye calzado? 
8.  ¿Cómo se controla y registra  el proceso productivo?
9. ¿Desarrolla la empresa sus actividades operativas y productivas en base a objetivos y planes estratégicos preestablecidos? 
10. ¿Qué tipo de sistemas de costos de fabricación utiliza la gerencia?                      
11. ¿Se mide frecuentemente el crecimiento productivo y financiero experimentado de acuerdo a los objetivos y planes estratégicos?
12. ¿Dentro del área de producción, que tipos de inventarios identifica, controla y registra la gerencia?
13. ¿Actualmente la gerencia identifica, clasifica y registra adecuadamente entre  gastos Operativos y costos de producción?
14. ¿Considera que  la empresa tiene la    capacidad productiva para  satisfacer la demanda  de  sus  clientes actuales  y potenciales?
15. ¿Dentro de las siguientes categorías de estudios de mercado, cuales  realiza la gerencia?
16. ¿Años aproximados que posee la  Maquinaria y el Equipo de producción?  
17. ¿En cuales categorías de inversión considera la gerencia invertir a corto plazo?

18. ¿Tiene la empresa órdenes de pedido de  clientes en el extranjero?
19.  ¿Qué tipo de herramienta de gestión administrativa implementa la dirección de la empresa?  
20.  Conoce la dirección de la empresa acerca del instrumento de gestión administrativa denominado cuadro de mando integral                   
21. ¿Invierte la dirección de la empresa  en capacitaciones, seminarios, talleres, etc., para la formación y crecimiento del  personal operativo y de producción?

















ANEXO 3
1. ¿La empresa ha establecido misión y visión?

             Objetivo: Indagar el número de empresas manufactureras del calzado  que han establecido su misión y visión.


	Alternativa
	Frecuencia

	
	Absoluta
	Relativa

	 
	 
	 

	Si
	12
	80.00%

	No
	3
	20.00%

	 
	 
	 

	Total General
	15
	100.00%


[image: ]

Interpretación: El resultado de la pregunta  indica que un 80% de las empresas entrevistadas, posee  misión y visión establecida. Y un 20% de las encuestadas no ha establecido ninguna.   








2. ¿Existen objetivos institucionales establecidos para cada área  de la empresa?

            Objetivo: Determinar si existen dentro de cada estructura de la  empresa objetivos  institucionales    establecidos.
 

	
Alternativa
	Frecuencia

	
	Absoluta
	Relativa

	    
	 
	 

	Si
	9
	60.00%

	No
	6
	40.00%

	 
	 
	 

	Total General
	15
	100.00%


    [image: ]                  



Interpretación: Se obtuvo que el 60% de las empresas si posee objetivos institucionales, mientras que el 40% no.
Por lo anterior podemos deducir que gran parte de las empresas dedicadas a la fabricación del calzado no consideran importante poseer objetivos institucionales para la mejora de sus procesos.




3.  ¿Posee la empresa un organigrama que identifique su estructura organizativa?

            Objetivo: Determinar si las empresas han reconocido su estructura organizativa  mediante la  representación de un organigrama.



	Alternativa
	Frecuencia

	
	Absoluta
	Relativa

	 
	 
	 

	Si
	11
	73.33%

	No
	4
	   26.67%

	 
	 
	 

	Total General
	15
	100.00%


       [image: ]



Interpretación: De acuerdo con el resultado observamos  que un 73.33% de las empresas en estudio poseen un organigrama que identifica su estructura organizativa, y un porcentaje menor el 26.67% no lo han establecido aún. 






4. ¿Dentro de los objetivos institucionales contempla la empresa la diversificación de  la producción?

Objetivos: Conocer si la diversificación de la producción es producto de los 
                                         Objetivos institucionales establecidos por la gerencia de la  empresa.

	Alternativa
	Frecuencia

	
	Absoluta
	Relativa

	 
	 
	 

	Si
	8
	53.33%

	No
	7
	46.67%

	 
	 
	 

	Total General
	15
	100.00%


                                [image: ]                             



Interpretación: Como se puede observar en el cuadro anterior el 53% de las empresas se muestra a favor de ampliar la diversificación de sus productos, mientras que un 47% no lo considera relevante como un factor determinante en la ampliación de su segmentación de clientes.






5. ¿Cómo está compuesta la estructura organizativa de la empresa?

     Objetivo: Conocer como está compuesta la estructura organizativa  de trabajo de cada  una de las empresas.


	Alternativa
	Frecuencia

	
	Absoluta
	Relativa

	Por departamentos 
	7
	46.67%

	Por secciones
	1
	6.67%

	Por áreas
	1
	6.67%

	Por unidades y/o divisiones 
	4
	26.67%

	Otros
	2
	13.33%

	Total general
	15
	100.00%
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Interpretación: El resultado de la pregunta plantea que un 46.67% de las empresas está dividida por departamentos, un 6.67% están por secciones, otro 6.67% por áreas, un 26.67%  se divide en unidades o divisiones, y un 13.33% están divididos en otro tipo de estructura. 





6. ¿Considera la gerencia implementar corto o mediano plazo un cambio y/o restructuración en la parte operativa (producción) para hacer más efectivo el proceso de productivo?

            Objetivo: Conocer si la gerencia considera a corto plazo realizar cambios   en el  área  de producción    para hacer más efectivo el proceso productivo.


	Alternativa
	Frecuencia

	
	Absoluta
	Relativa

	 
	 
	 

	  Si
	9
	60.00%

	No
	6
	40.00%

	 
	 
	 

	Total General
	15
	100.00%


[image: ]
 
                                                                           


Interpretación: Como resultado se obtuvo que un 60% de las empresas considera que deben implementar cambios o reestructurar su departamento de producción para agilizar sus procesos. Mientras que un 40% no lo considera necesario u oportuno por diversas   situaciones favorables o desfavorables en estos momentos





7. ¿Hace cuanto tiempo la empresa fabrica y distribuye calzado?
       
            Objetivo: Indagar sobre  el tiempo que tienen de estar operando las    empresas en la Industria del  calzado.



	[bookmark: OLE_LINK1]Alternativa
	Frecuencia

	
	Absoluta
	Relativa

	De 1 ≤ 5 años
	------
	-------

	De 5 ≤ 10 años
	1
	6.67%

	De 10 o más años
	14
	93.33%

	Total general
	15
	100.00%





Interpretación: El 93.33% de las empresas tiene más de 10 años de estar operando en la industria del calzado y una minoría el 6.67%  posee menos de 10 años de operar, 







8. ¿Cómo se controla y registra  el proceso productivo?

Objetivo: Conocer si la empresa utiliza el recurso de la informática en su proceso productivo  o los realiza de forma manual.

	Alternativa
	Frecuencia

	
	Absoluta
	Relativa

	sistemas informáticos
	5
	33.33%

	proceso manual
	10
	66.67%

	Total general
	15
	100.00%


 [image: ]

 

Interpretación: el 66.67% de las empresas  controla y registra el proceso productivo mediante un proceso manual, el 33.33% lo hace por medios informáticos, lo cual  indica el poco interés de la empresas para invertir en tecnología. 





9. ¿Desarrolla la empresa sus actividades operativas y productivas en base a objetivos y planes estratégicos preestablecidos?
      
            Objetivo: Conocer si existe algún grado de organización estratégicas  mediante  reglas  preestablecidas.


	
Alternativa
	Frecuencia

	
	Absoluta
	Relativa

	Si
	10
	66.67%

	No
	5
	33.33%

	Total general
	15
	
100.00%


[image: ]


Interpretacion: De acuerdo con el resultado se pudo observar que la mayoria de las empresas desarrolla sus actividades operativas en base a objetivos y planes estrategicos preestablecidos 66.67% y el 33.33% no ha establecido ninigun tipo de plan ni estrategia que ayude a mejorar los procesos productivos.    






10. ¿Qué tipo de Sistemas de costos de fabricación utiliza la gerencia?

Objetivo: Conocer qué tipo de sistema de costos  utiliza la empresa para el  controlar el  proceso   productivo.
	

	Alternativa
	Frecuencia

	
	Absoluta
	Relativa

	Ordenes de producción
	9
	60.00%

	Procesos de  producción
	6
	40.00%

	Total general
	15
	100.00%


[image: ]
                                                                                        
Interpretacion: el 60% de las empresas utilizan sistemas de costos en base a ordenes de produccion, un 40% lo hace mediante procesos de produccion siendo estos dos tipos de sistemas los mas utilizados por las empresas.







11. ¿Se mide frecuentemente el crecimiento productivo y financiero experimentado de acuerdo a los objetivos y planes estratégicos?

            Objetivo: Conocer si las dirección de la empresa evalúa el crecimiento                  
                              Productivo  y financiero con los planes y objetivos que se   establecieron.


	
Alternativa
	Frecuencia

	
	Absoluta
	Relativa

	 
	 
	 

	Si
	13
	86.67%

	No
	2
	13.33%

	Total General
	15
	100.00%


[image: ]



    Interpretación: Un 86.67% evalúa los resultados de su operatividad de acuerdo a los  objetivos y planes establecidos y un 13.33%  no lo hace.






12. ¿Dentro del área de producción, que tipos de inventarios identifica, controla y registra la gerencia?

Objetivo: Confirmar que tipos de inventarios realizan por parte de la   gerencia en el área de producción.


	Alternativa
	Frecuencia

	
	Absoluta
	Relativa

	inv. de materia prima  inv. de producción en proceso, inv. de productos terminados, 
	14
	93.33%

	otros inventarios
	1
	6.67%

	Total General
	15
	100.00%


[image: ]
                             
Interpretacion: un 46.67% de las empresas utiliza el inventario de materia prima y materiales, un 26.67% lo hace según el inventario de produccion en proceso, un 20.00% mediante el inventario de productos terminados y el 6.67% restante otro tipo de registros de inventarios.






13. ¿Actualmente la gerencia identifica, clasifica y registra adecuadamente entre  gastos Operativos y costos de producción?

Objetivo: Conocer   si la  administración  diferencia contablemente entre      gastos operativos  y costos   de producción.

	Alternativa
	Frecuencia

	
	Absoluta
	Relativa

	 
	 
	 

	Si
	12
	80.00%

	No
	3
	20.00%

	 
	 
	 

	Total General
	15
	100.00%


[image: ]


Interpretacion: un 80% de las empresas en estudio si identifica, clasifica y registra adecuadamente los gastos operativos y costos de produccion, el otro 20%  no lo hace 






14. ¿Considera que  la empresa tiene la    capacidad productiva para  satisfacer la demanda  de  sus  clientes actuales  y potenciales?

            Objetivo: Determinar si las empresas del sector poseen la  capacidad de producir  (Oferta)  y satisfacer a los clientes (demanda)


	Alternativa
	Frecuencia

	
	Absoluta
	Relativa

	 
	 
	 

	Si
	13
	86.67%

	No
	2
	13.33%

	 
	 
	 

	Total General
	15
	100.00%


[image: ]

Interpretación: Un 86.67 % consideran poder suplir la demanda del calzado a sus clientes actuales y los potenciales. Mientras tanto un 13.33% no pueden hacerlo. 







15. ¿Dentro de las siguientes categorías de estudios de mercado, cuales  realiza la gerencia?

Objetivo: Saber si la gerencia realiza estudios de mercado orientadas a   verificar demanda y diversificación de su producto.

	Alternativa
	Frecuencia

	
	Absoluta
	Relativa

	a) de nuevos diseños y estilos 
	5
	33.33%

	b) de demanda de productos
	4
	26.67%

	c) de costos del producto 
	6
	40.00%

	Total general
	15
	100.00%


 [image: ]



Interpretación: el 40% de las empresas utilizan como estudio de mercado el análisis del costo de producto, un 33.33% utiliza el estudio de nuevos diseños y un 26.67% utiliza el análisis de demanda de productos para verificar la demanda y diversificación de sus productos  




16. ¿Años aproximados que posee la  Maquinaria y el Equipo de producción? Objetivo: Indagar sobre los años de antigüedad de la maquinaria y equipo   de producción

	Alternativa
	Frecuencia

	
	Absoluta
	Relativa

	de 1 ≤ 5 años 
	2
	13.33%

	de 5 ≤ 10 años
	6
	40.00%

	 de  10 o más años
	7
	46.67%

	Total general
	15
	100.00%


 [image: ]



Interpretación: el 46.67% de  las empresas en estudio poseen maquinara de  10 o más años  de uso  un 40% poseen maquinaria de 5 ≤ 10 años, y un 13% tienen maquinaria de 1 ≤ 5 años de uso.







17. ¿En cuales categorías de inversión considera la gerencia invertir a corto plazo?

Objetivo: Conocer sobre  inversión   a corto plazo  para mejorar y   desarrollar el proceso productivo. 

	Alternativa
	Frecuencia

	
	Absoluta
	Relativa

	adquisición de maquinaria y equipo 
	9
	60.00%

	contratación de personal 
	1
	6.67%

	ampliación de instalaciones 
	3
	20.00%

	Otros
	2
	13.33%

	Total general
	15
	100.00%


[image: ]


Interpretación: un 60% de las empresas piensa invertir a corto plazo en adquisición de maquinaria y equipo, un 20% en ampliación de instalaciones, el 13.33% piensa en otro tipo de inversiones, y un 6.67%  piensa invertir en contratación de personal.





18. ¿Tiene la empresa órdenes de pedido de  clientes en el extranjero?

            Objetivo: Conocer si la dirección ha logrado posicionarse y  vender  su Producto con clientes del    exterior.


	Alternativa
	Frecuencia

	
	Absoluta
	Relativa

	 
	 
	 

	Si
	7
	46.67%

	No
	8
	53.33%

	Total General
	15
	100.%


[image: ]


        Interpretación: un 46.67% de esta empresas dice recibir órdenes de pedido de clientes extranjeros. El otro 53.33% nos manifiesta no contar con dichas órdenes. 








19. Qué tipo de herramienta de gestión administrativa implementa la dirección de la empresa

            Objetivo: Determinar si la empresa utiliza la herramienta de gestión  administrativa en estudio.


	

ALTERNATIVA 
 
	
FRECUENCIA

	
	
ABSOLUTA
	
RELATIVA

	
Trabajo en Equipo
	
9
	
60%

	
Competitividad
	
1
	
6,66%

	
Calidad Total
	
3
	20,00%

	
Otros
	
2
	13,33%

	
Total general
	
15
	
100%


[image: ]


Interpretación: un 60% de las empresas utilizan el trabajo en equipo y existen otras que utilizan la herramienta de gestión (Competitividad) que representa el 6.67%, (Calidad total un 20 %) y un 13.33% utiliza otro tipo de herramienta de gestión.






20. Conoce la dirección de la empresa acerca del instrumento de gestión administrativa denominado Cuadro de Mando Integral 

            Objetivo: Confirmar si la población encuestada conoce sobre el cuadro de   mando  integral, debido a que esta respuesta será determinante en la investigación.


	Alternativa
	Frecuencia

	
	Absoluta
	Relativa

	 
	 
	 

	Si
	5
	33.33%

	No
	10
	66.67%

	Total General
	15
	100.%


[image: ]


El 33% aseguro que si lo conocen y un 66.67%  de las empresas encuestadas no estudio no tiene conocimiento de dicha herramienta. 







21. ¿Invierte la dirección de la empresa  en capacitaciones, seminarios, talleres, etc.,   para la formación y crecimiento del  personal operativo y de producción?
            
            Objetivo: Saber si la dirección de la empresa invierte en el  desarrollo del  Personal  facilitando su       formación y crecimiento.


	Alternativa
	Frecuencia

	
	Absoluta
	Relativa

	 
	 
	 

	Si
	7
	46.67%

	No
	8
	53.33%

	Total General
	15
	100.00%


[image: ]




 Interpretación: De acuerdo a la tabulación los resultados obtenidos fueron que un 46.67% de las empresas invierte en la formación y crecimiento para su  personal pero un 53.33 % no lo hace. 
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