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RESUMEN: Las PYMES venezolanas, 
específicamente en el sector de perfumes, 
las cuales suelen carecer de una 
estructuración adecuada de sus procesos. 
Esto dificulta la medición de su eficiencia 
y la identificación de áreas de mejora. Se 
propone como solución la implementación 
de un sistema de indicadores de gestión 
basado en la norma UNE 66175:2003 y 
en los modelos de Kaplan y Norton. Este 
sistema permitiría a las empresas desdoblar 
sus objetivos estratégicos, identificar 
procesos clave y medir su desempeño a 

través de cuatro perspectivas: financiera, 
cliente, procesos internos y aprendizaje y 
crecimiento. Al aplicar esta metodología, las 
empresas podrán construir conocimiento y 
mejorar continuamente sus operaciones.
PALABRAS-CLAVE: Indicadores de 
gestión, inductores de actuación, gestión de 
compras, gestión de almacenes, procesos.

MANAGEMENT INDICATOR SYSTEM 
FOR THE OPERATION MANAGEMENT 

OF VENEZOLAN PERFUME COMPANIES
ABSTRACT: Venezuelan SMEs, specifically 
in the perfume sector, often lack adequate 
structuring of their processes. This makes 
it difficult to measure their efficiency 
and identify areas for improvement. The 
solution proposed is the implementation 
of a management indicator system based 
on the UNE 66175:2003 standard and the 
Kaplan and Norton models. This system 
would allow companies to unfold their 
strategic objectives, identify key processes 
and measure their performance through four 
perspectives: financial, customer, internal 
processes and learning and growth. By 
applying this methodology, companies will 
be able to build knowledge and continuously 
improve their operations.
KEYWORDS: Management indicators, 
action drivers, purchasing management, 
warehouse management, process
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INTRODUCCIÓN
Para ejecutar el plan basado en la Norma Española UNE 66175:2003, Guía para 

la implantación de sistemas de indicadores, Cuadro de Mando Integral (The Balanced 
Scorecard), norma ISO 9000:2015 y los planteamientos de Gerencia Estratégica de Serna 
(2008), se incorporaron algunos métodos y teorías para el diseño 

Se elaboró un mapa mental de temas y relaciones con los objetivos específicos del 
artículo, tal como se muestra en la Figura 1; en ese sentido el Sistema de Indicadores de 
Gestión para la Gerencia de Operaciones se divide en cinco (5) lineamientos:  Diagnóstico 
Industrial, Enfoque en los Procesos, Mapa Conceptual, Diseño y Mejora Continua.

Figura 1. Mapa mental de contenido

Se establecen las líneas de investigación para el diseño, basados en los principios 
de la Gestión de la Calidad donde se incluyen los lineamientos Enfoque por Procesos y 
lo planteado en la norma UNE 66175:2003 y, por otra parte, con una visión más amplia 
de los procesos establecidos y de manera de comunicar y gestionar la estrategia de la 
organización, de acuerdo con algunos lineamientos del Cuadro de Mando Integral (CMI) y 
los planteamientos de Serna (2008).     

DIAGNÓSTICO INDUSTRIAL
Utilizando la herramienta de Matriz Perfil Oportunidades y Amenazas (POAM) 

y mediante encuestas a las diferentes gerencias de la organización se logró consolidar 
información de las variables dentro del entorno, tales como ámbitos; proveedores, mercado, 
competidores, consumidores y banco. En la Tabla 2 se identifican las variables que de 
acuerdo con el estudio fueron las de mayor recurrencia e impacto.
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Tabla 1. Matriz Perfil Oportunidades y Amenazas (POAM).

De igual manera, en el diagnóstico interno de acuerdo con la Matriz del Perfil de 
Capacidad Interna (PCI) (ver Tabla 3), se valora la capacidad de la organización relacionado 
con la Gerencia de Operaciones de Venezuela, en aspectos como capital humano, proceso, 
sistemas de información, tecnología e infraestructura, luego se consolidó la información y 
se procede a la construcción de la matriz DOFA.

Tabla 3. Matriz del Perfil de Capacidad Interna (PCI).

En el análisis DOFA se desarrollaron las iniciativas de cuatro tipos: defensivas (FA) 
utilizar las Fuerzas para evitar las Amenazas, agresivas (FO) utilizar las Fuerzas para 
impulsar las Oportunidades, de supervivencia (DA) reducir las Debilidades y evitar las 
Amenazas y por último, las adaptativas (DO) superar las Debilidades aprovechando las 
Oportunidades; de esta manera se elabora el análisis con posibles actividades tácticas y 
estratégicas para Perfumes Factory, C.A. ® con un enfoque en la Gerencia de Operaciones.
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El Direccionamiento Estratégico “las organizaciones para crecer, generar utilidades y 
permanecer en el mercado deben tener muy claro hacia dónde van, es decir haber definido 
su direccionamiento estratégico” Serna (2008); en ese sentido se identificaron los principios 
corporativos de la organización: Misión, Visión y Valores como marco referencial dentro del 
cual se debe definir el direccionamiento estratégico.

Partiendo de los principios corporativos de la empresa Perfumes Factory, C.A. ®, 
se esquematiza su tipología de alineamiento estratégico para de esta manera establecer el 
proceso de diseño conceptual de los indicadores de gestión de la Gerencia de Operaciones 
dentro de la organización.   

Tipología de Alineamiento Estratégico, “existen tres tipos o categorías de 
alineamiento: Vertical, Horizontal e Integral” Serna (2008). Los mismos serán desarrollados 
para lograr el alineamiento estratégico de la organización con una visión compartida y la 
gestión diaria en la Gerencia de Operaciones. 

Alineamiento Vertical,” se entiende por alineamiento vertical el conjunto de programas 
y acciones que una organización realiza para lograr que sus colaboradores conozcan e 
incorporen la estrategia de la empresa” Serna, H. (2008). Este tipo de alineamiento se 
ilustra de acuerdo con la Figura 2 con la estrategia de la organización   

Figura 2. Alineamiento Vertical para la Gerencia de Operaciones

Alineamiento Horizontal “el alineamiento horizontal busca compatibilizar los procesos 
con las necesidades y expectativas de los clientes.” Serna (2008) En la Figura 3, se ilustra 
el alineamiento de los diferentes tipos de procesos de la Gerencia de Operaciones con los 
clientes.

Alineamiento Integral explica “una visión compartida sólo se logra cuando la 
estrategia, los procesos, los colaboradores y los clientes están totalmente alineados. A 
estos procesos se les denomina alineamiento integral” Serna (2008). En la Figura 3, se 
muestran las relaciones de las categorías anteriores y lo imperativo de integrar con el 
Sistema de Indicadores de Gestión para la Gerencia de Operaciones.
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Figura 3. Alineamiento Integral para el Sistema de Indicadores

Nota. Basado en Serna (2008).

MAPA CONCEPTUAL
El mapa conceptual del Diseño de un Sistema de Indicadores se inició con la 

elaboración de la Misión de la Gerencia de Operaciones y los objetivos estratégicos que 
se desprenden de esta; estos objetivos fueron formulados basado en la herramienta 
(SMART), de manera de facilitar su seguimiento y luego el despliegue en cascada para los 
departamentos que componen la Gerencia.

En la formulación de la Misión de la Gerencia de Operaciones se conceptualiza 
la razón de ser de la Gerencia de Operaciones Venezuela en la organización Perfumes 
Factory, C.A. ®, se documenta la Misión de acuerdo “en términos generales, la misión de 
una empresa responde a las siguientes preguntas por Serna, H. (2008): 

¿Para qué existe la organización?

¿Cuál es su negocio?

¿Cuáles son sus objetivos?

¿Cuáles son sus clientes?

¿Cuáles son sus prioridades?

¿Para qué existe la organización?” 
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En ese sentido, se realizó una investigación y documentación de los procesos 
medulares u operativos, estratégicos y apoyo; además de las funciones establecidas por la 
organización, para esto último se entrevistó al Gerente General de Perfumes Factory, C.A. 
®, y así conocer de primera línea la guía para la ejecución de las actividades y posterior 
medición. 

Para establecer los objetivos de la Gerencia de Operaciones, se extrajeron de los 
principios básicos de la Misión de la Gerencia, los lineamientos de la Gerencia General 
de Perfumes Factory, C.A. ® y algunas consideraciones del análisis DOFA. En la Figura 4 
se muestra la entrada para su formulación y el despliegue para su redacción de manera 
específica, medible, alcanzable, retadora y el tiempo para su cumplimiento. 

Figura 4. Mapa mental de construcción de Objetivos Estratégicos de la Gerencia de Operaciones. 

En el Despliegue de los Objetivos de la Figura 5 se plantea el desdoblamiento en 
cascada, para los diferentes niveles que integran la gerencia; de esta manera se tendrá 
un alcance mayor aguas abajo y podrá alinearse con lo planteado de manera estratégica. 

Figura 5. Despliegue Objetivos en la Gerencia de Operaciones
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METODOLOGÍA

Enfoque en los procesos
La Norma ISO 9001: 2015 Sistema de Gestión de la Calidad propone, “la comprensión 

y gestión de los procesos interrelacionados como un sistema contribuye a la eficacia y 
eficiencia de la organización en el logro de los resultados previstos” ISO 9001:2015 (2015); 
además el enfoque en proceso con una gestión sistemática y sus interacciones con la 
estrategia de la organización conlleva alcanzar los resultados deseados, para de esta 
manera engranar lo planteado en el direccionamiento estratégico de manera sistémica.

La metodología aplicada para esta perspectiva se clasifica en tres niveles, la 
identificación, planificación y medición de los procesos que intervienen en la Gerencia de 
Operaciones; en ese sentido lograr un mapa de procesos y la caracterización de los mismos.     

Para la identificación de los procesos, se inicia con un análisis de la misión para 
la Gerencia de Operaciones la cual debe direccionar el propósito de la gerencia, en ese 
sentido se procede a recopilar, analizar y determinar información referente a los clientes 
internos, requerimientos y lo que se espera de sus procesos. Con lo anterior se genera 
la entrada para la elaboración del mapa de proceso, identificando el proceso operativo o 
medular relacionado directamente con el cliente, procesos estratégicos establecidos por 
los objetivos y los procesos de soporte o apoyo de la gestión.     

Para la planificación y medición se propone un método de caracterización de los 
procesos, que permita conocer las propiedades claves, alcance, responsables, recursos, 
entradas, actividades de transformación y salida; además desarrollar el mecanismo 
de medición como la plantea la Norma Española UNE 66175:2003 para el desarrollo de 
indicadores .

Diseño del Sistema de Indicadores de Gestión (SIG)
Para el diseño del sistema de indicadores de gestión, se basó en lo planteado; 

para el desarrollo de este informe no solo se consideró los objetivos en los diferentes 
niveles, también se integran los procesos y de esta manera lograr formalizar, seleccionar, 
valorar, calcular y representar los indicadores de gestión de la Gerencia de Operaciones 
UNE 66175: 2003 (2003).  

En la formalización de los indicadores, se basó en las necesidades identificadas a 
lo largo del desarrollo metodológico, desde el diagnóstico industrial, mapa conceptual y el 
enfoque en los procesos para lograr establecer una visión 360 grados del proyecto y de 
esta manera definir los conceptos a considerar como:

•	 Seleccionar el Indicador.
•	 Denominación del indicador.
•	 Forma de calcular, con su especificación y fuente de información.
•	 Forma de representación.
•	 Definición de responsabilidades.
•	 Definición de meta.
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Para la seleccionar los indicadores, se propone aquellos que sean rentables para la 
organización y que su obtención justifique el esfuerzo; en ese sentido priorizar los objetivos 
y actividades derivadas de los mismos, factores críticos de éxito de la organización y 
áreas, procesos y potenciales problemas; además se debe considerar el coste y recursos 
de recogida de la información y su fiabilidad. La denominación del indicador debe definir 
el concepto a valorar, responder la pregunta ¿Sobre qué se debe llevar la medida?; en la 
Gerencia de Operaciones. UNE 66175: 2003 (2003).  En la forma del cálculo del indicador 
debe responder ¿Cómo se calcula?, diseñar el sistema que se emplea para computar la 
información y lograr el resultado; además de la periodicidad. Para su forma de representación 
se plantea de manera de visualizar su evolución utilizando tablas, diagramas y colores. 

Definición de responsabilidades, la Norma propone que en cada parte del proceso 
(captación, análisis y comunicación) de los indicadores, se debe seleccionar los responsables, 
en ese sentido se evaluaron las actividades y funciones de los cargos que integran la Gerencia 
de Operaciones para asignar esta actividad en las diferentes partes del proceso.

Para facilitar la gestión del sistema de indicadores, la Norma propone establecer 
la definición de umbrales o meta de cada indicador, en ese sentido se realizó una revisión 
histórica de aquellos indicadores que se pudieran tener registro y para otros se establece 
un periodo de medición para establecer su meta, de igual manera se plantea la revisión de 
metas anual.  

De esta manera se referencia lo planteado en la Norma UNE-66175:2003 como 
metodología para la formalización de los indicadores de gestión para la Gerencia de 
Operaciones. 

El Cuadro de Mando Integral (CMI) como es planteado por sus creadores Kaplan y 
Norton (2000) permite a la organización comunicar, medir y operacionalizar su estrategia; 
basado en lo anterior se aplican los mismos principios que puedan tener alcance funcional 
y organizacional en la Gerencia de Operaciones; de esta manera establecer los indicadores 
claves de gestión e inductores de actuación de acuerdo con las cuatro perspectivas. 
Camisón, C., et al (2006).

La perspectiva financiera, se considera como se debe presentar la Gerencia de 
Operaciones, ante la Gerencia General de Perfumes Factory, C.A. ®, para lograr los 
objetivos financieros de la organización.

La perspectiva del cliente, el CMI plantea definir el segmento del cliente y medir 
la rentabilidad de cada uno, para luego desarrollar una matriz de acción de segmento 
- rentabilidad, para el caso de estudio no se aplicó esta metodología ya que solo se 
identificaron la Gerencia Comercial y Mercadeo de la empresa como clientes internos; de 
esta manera la Gerencia de Operaciones debe presentarse como una unidad de soporte en 
la gestión y así lograr los objetivos estratégicos o servicio que requieran.

La perspectiva del proceso interno, para establecer los indicadores de gestión e 
inductores de actuación internos de la Gerencia de Operaciones, para lograr innovación, 
desarrollo y satisfacción de los clientes internos; en ese sentido establecer las métricas 
de calidad en la adquisición en materias primas y productos, costo objetivo, tiempos de 
revisión, adecuación y preparación de pedidos para la red de tiendas a nivel nacional.  
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La perspectiva del aprendizaje y crecimiento, establecer los objetivos e indicadores 
para impulsar el aprendizaje y crecimiento de la Gerencia de Operaciones como parte del 
sistema de la organización. Esta perspectiva representa la base del CMI; en ese sentido 
se deben establecer tres pilares importantes como la gestión del capital humano y su 
formación estratégica, las capacidades de los sistemas de información y la motivación bien 
direccionada a los objetivos.

La vinculación de los indicadores del Cuadro de Mando Integral con la estrategia 
se aplicó de acuerdo con lo planteado por Kaplan y Norton (2000) con relaciones causa-
efecto, inductores de actuación y la vinculación con la perspectiva financiera.

Mejora continua
Para establecer una metodología de mejora continua, se planteó lo basado en la que 

la define como una actividad recurrente para mejorar el resultado medible, en ese sentido 
para lograr alcanzar el último objetivo específico de este informe se incorpora el ciclo de 
PHVA para los planes de acción preventivo y correctivo basado en los resultados de los 
indicadores. ISO 9001:2015 (2015)

El diseño de este sistema de Indicadores de Gestión para la Gerencia de Operaciones 
en las empresa, incorpora un modelo de Plan de Acción para cada resultado que esté fuera 
de meta basado en el ciclo PHVA; además de plantear seguimiento diario para aquellos 
indicadores clasificados como críticos, apoyado en una gestión a la vista que comuniquen 
los resultados al personal involucrado en los procesos. UNE 66175: 2003 (2003).

Para incorporar las mejoras graduales, se debe establecer un proceso continuo para 
identificar oportunidades de mejoras con el análisis de la información de los indicadores, 
implementar pequeñas mejoras y evaluar los resultados. 

RESULTADOS Y DISCUSIÓN

Análisis situacional
Para la identificación de las áreas de oportunidades de la Gerencia de Operaciones, 

se aplicaron herramientas del diagnóstico industrial y la formulación de propósitos, que 
permita establecer los objetivos dentro de la gerencia.

Diagnostico Industrial.
En la Tabla 4 se muestra el análisis de los factores internos y externos, positivos 

y negativos que están influyendo en la situación de la organización y que pueden ser 
aprovechados para el mejorar los resultados y alcanzar los objetivos estratégicos, de 
esta manera se plantean diferentes iniciativas orientadas en la creación de competencias 
organizacionales y de la Gerencia de Operaciones propiamente, que le permitan 
desempeñarse con éxito en su medio.   
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Tabla 4. Matriz DOFA para la Gerencia de Operaciones

En la Tabla 5 se desarrollaron las iniciativas estratégicas de acuerdo con Fortalezas 
y Debilidades internas y las Oportunidades y Amenazas detectadas en el estudio, de esta 
manera obtener información base para desarrollo del sistema de gestión de indicadores.      

Tabla 5. Análisis DOFA
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Misión de la Gerencia de Operaciones
La Misión de la Gerencia de Operaciones debe formular los propósitos de la 

gerencia y su razón de ser dentro de la organización; la misma debe estar alineada a con 
sus principios valores, normas, políticas y creencias y además responder las preguntas 
de acuerdo con la Figura 6, esta declaración  sintetiza de manera clara una guía para 
establecer objetivos y funciones.  

Figura 6. Misión de la Gerencia de Operaciones

El valor para la organizaciones de una Misión de la Gerencia de Operaciones, 
es integrar de manera activa y generar compromiso del talento humano en los planes e 
iniciativas estratégicas, además estar internalizada en el día a día de las personas que 
conforman la Gerencia, en ese sentido debe ser una formulación viva; para el presente 
trabajo su valor se tomó en identificar los objetivos que de ésta se desprenden y el diseñar 
un modelo de gestión para poder medir sus propósitos Kaplan, R.S. y Norton, D.P. (2002). 
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OBJETIVOS ESTRATÉGICOS DE LA GERENCIA DE OPERACIONES

•	 Establecer niveles de inventario que permita la atención de la demanda de las 
tiendas y la rentabilidad económica de la organización.

Desarrollar iniciativas de negociación que permitan establecer relaciones comerciales 
estables con proveedores estratégicos, basados

•	 En un modelo de precios competitivos del mercado y con los estándares de 
calidad requeridos.

•	 Establecer un sistema de aprovisionamiento que permita la optimización de los 
recursos logísticos y el flujo de los materiales para las fabricación y preparación 
de pedidos.

•	 Implementar un sistema eficiente de recepción, preparación, facturación y des-
pacho de pedidos de las tiendas, que cumpla con los tiempos establecidos y el 
control y mitigación de los errores.

•	 Establecer políticas alineadas con la Gerencia de RRHH para la capacitación, 
retención y motivación de los empleados, además de desarrollar habilidades 
estratégicas y de productividad.

•	 Establecer un sistema de auditoría y gestión para aumentar la confiabilidad de 
los inventarios.

El despliegue de objetivo en cascada se presenta en las Figuras 7, 8, 9, 10, 11 y 
12. Con este despliegue se identifican los objetivos de los cargos medios de la gerencia y 
lograr identificar la complejidad funcional de los mismos. 

Figura 7. Despliegue de objetivos de la Gerencia de Operaciones I
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Figura 8. Despliegue de objetivos de la Gerencia de Operaciones II 

Figura 9. Despliegue de objetivos de la Gerencia de Operaciones III

Figura 10. Despliegue de objetivos de la Gerencia de Operaciones IV
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Figura 11. Despliegue de objetivos de la Gerencia de Operaciones V

Figura 12. Despliegue de objetivos de la Gerencia de Operaciones VI

Enfoque en los procesos
El apartado inicia con la identificación de los procesos en la Gerencia de Operaciones, 

de acuerdo con el análisis y la recopilación de la información para el diseño de un mapa de 
proceso (Figura 13); en este se muestran los procesos estratégicos, operativo y de soporte, 
esta representación gráfica modela las relaciones y conexiones dentro de la gerencia; de 
igual forma brinda una herramienta guía para el diseño del sistema
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Figura 13. Mapa de procesos Gerencia de Operación  

La lista de procesos de la Gerencia de Operaciones de acuerdo con el mapa de 
procesos se muestra en la Tabla 6; esta codificación de proceso se asociará con los 
diferentes indicadores de gestión. La codificación de los procesos es alfanumérica y se 
identifican las primeras dos letras como Proceso (PR), seguido de la clasificación del 
proceso estratégico (ES), clave, medular u operativo (OP) y soporte y apoyo (SO), los tres 
últimos dígitos representan el correlativo.   
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Tabla 6. Lista de procesos Gerencia de Operaciones

De acuerdo con el modelo de caracterización de proceso diseñado, en la Figura 
14 se muestra un ejemplo del Proceso código PR-ES-001, en el mismo se definen su 
objetivo y alcance, además las entradas y salidas, asociados al ciclo PHVA del proceso, 
los recursos necesarios y los criterios de medición que debe lograr cada proceso. En las 
figuras posteriores se presentan otras caracterizaciones de otros procesos. 
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Figura 14. Caracterización de Proceso PR-ES-001

Figura 15. Caracterización de Proceso PR-ES-001
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Figura 16. Caracterización de Proceso PR-OP-001

Figura 17. Caracterización de Proceso PR-SO-001

Diseño del Sistema de Indicadores para la Gerencia de Operaciones
En la Figura 18, se muestra la integración y conexión del CMI con los indicadores 

e inductores de la gerencia, además de desdoblar de manera vertical con los cargos 
medios, jefe y coordinadores. La entrada de datos, objetivos, metodologías de medición de 
procesos, para luego transformar en información y después de análisis con todo el equipo, 
logra construir el conocimiento explícito que mejora de manera continúa y sistemática los 
resultados. 
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Figura 18. Sistema de Indicadores Gerencia de Operaciones

Cuadro de Mando Integral Gerencia de Operaciones
En la Figura 37 se establecen los indicadores de gestión e inductores de actuación, 

de acuerdo con las cuatro perspectivas financiera, cliente, proceso interno y aprendizaje y 
crecimiento. Financiera, en esta perspectiva se considera los nuevos lanzamientos como 
un valor financiero que requiere la Gerencia General para la Gerencia de Operaciones, 
debido al valor estratégico que representa para la marca y el modelo de negocio, en un 
mercado donde la innovación y moda son puntos esenciales. Mantener el costo objetivo 
y los gastos controlados se convierte en un requerimiento imperativo para mantener los 
márgenes comerciales y los niveles de rentabilidad establecidos por la organización. 
Cliente, en esta perspectiva se considera calidad en la adquisición de materias primas 
y productos terminados, disponibilidad de toda la cartera de productos, exactitud en su 
requerimiento, entrega a tiempo y servicio postventa.

Proceso Interno, considerar los procesos de innovación que den soporte a los nuevos 
desarrollos, búsqueda de alternativas de insumos y tendencias, estandarizar en la gestión 
de compra las especificaciones de los productos y políticas de inventario, establecer una 
matriz de calidad en la gestión de almacenes que abarque los procesos de recepción, 
ubicación, almacenaje, adecuación, preparación de pedidos y despacho Aprendizaje y 
crecimiento, esta perspectiva incentiva a la Gerencia de Operaciones a establecer los 
procesos de mejora continua basados en el capital humano, con el diseño de metodología 
de implementación de mejores prácticas, entrenamiento continuo y motivación; además de 
establecer un infraestructura
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Figura 19. Cuadro de Mando Integral Gerencia de Operaciones

Las perspectivas fueron vinculadas por su relación causa y efecto, como una 
secuencia de declaraciones tipo si/entonces.

Para integrar el desarrollo metodológico del informe, se diseñó un modelo de Cuadro 
de Mando Integral (CMI) para la Gerencia de Operaciones, que pueda evaluar desde 
las diferentes perspectivas financiera, del cliente, del proceso interno y del aprendizaje 
y crecimiento; de esta manera plantear un modelo de gestión que permita comunicar y 
alinear los objetivos estratégicos y tácticos de la gerencia a sus integrantes.   

En la Tabla 7 se muestra el diseño de acuerdo con el CMI se especifica el enfoque 
o perspectiva, las entradas para el cálculo y la forma, el indicador, la periodicidad y la meta 
establecida.
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Tabla 7. Indicadores e inductores de actuación del CMI para la Gerencia de Operación

Indicadores de Gestión Gerencia de Operaciones
En este apartado se presentan los indicadores de gestión y los inductores de 

actuación para los cargos Gerente de Operaciones, Jefe de Almacén y Compras, mediante 
las Tablas 9, 10 y 11, asociados a cada tipo de proceso y su codificación dada en los 
apartados anteriores; de igual manera los indicadores e inductores del Cuadro de Mando 
Integral para la Gerencia de Operaciones.
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Para el cargo Gerente de Operaciones, se presentan en la Tabla 8 indicadores e 
inductores de la Gerencia de Operaciones, la misma se deriva del tipo de proceso y su 
codificación, las entradas necesarias para su medición, su forma de cálculo, el responsable 
por la recolección de los datos y la gestión de este, nombre del indicador o inductor, la 
periodicidad o frecuencia de medición y el umbral o meta diseñada como estándar para 
cumplimiento.

Tabla 8. Indicadores e Inductores Gerencia de Operaciones

A continuación, se presentan en la Tabla 9, indicadores e inductores para el 
cargo Jefe de Compras; este reporta de manera directa al Gerente de Operaciones y se 
establecen las mismas especificaciones para su diseño de medición, el objetivo de este 
cargo es establecer y coordinar toda la gestión de las compras directas e indirectas de la 
organización para la operación de Venezuela de Perfumes Factory, C.A. ®.  
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Tabla 9. Indicadores e Inductores Jefe de Compras.

El siguiente cargo es el Jefe de Almacén; en la Tabla 10 se muestra el diseño para 
este cargo de acuerdo con sus responsabilidades dentro de los procesos, este cargo reporta 
de manera directa a la Gerencia de Operaciones Venezuela, el mismo debe administrar 
dos clases de almacenes que por su función logística, el primero adecuar y aprovisionar 
productos al despacho y el segundo es atender los pedidos de las tiendas. Se establecen 
las mismas especificaciones para los tres cargos a nivel de diseño.
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Tabla 10. Indicadores e Inductores Jefe de Almacén
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MEJORA CONTINUA
En el apartado anterior se identifica que medir, frecuencia, datos de entrada y 

responsable, el reto es alcanzar, mantener y mejorar el estándar establecido con acciones 
constantes y graduales, en ese sentido aplicar el ciclo básico de mejora de la calidad Ciclo 
Deming. 

En la Tabla 11 se muestra la metodología para ser aplicada en las acciones de 
mejora dando prioridad para en aquellos indicadores fuera del umbral establecido: Planificar 
las acciones necesarias se debe definir el objetivo de cual es realmente el problema, 
el responsable y la fecha de la acción, Hacer es documentar e implementar la acción 
después de aplicar diferentes herramientas de análisis que puedan dar con la causa raíz 
del problema, Verificar los resultados obtenidos después de aplicar la acción y Actuar es el 
proceso de análisis de los resultados, de ser satisfactorio deben quedar como una buena 
práctica o política para ser implementada en los procesos, además de aquellos factores 
internos o externos que impidieron alcanzar el objetivo.  

 

Tabla 11. Formato Plan de Acción PHVA Gerencia de Operaciones

El seguimiento diario de los ítems de entrada para los indicadores relacionados con 
el proceso operativo se registrará de acuerdo con la Tabla 12. De esta manera, aplicar 
acciones de mejoras en algunos y no esperar el cierre de medición mensual.

Tabla 12. Formato Ítems de Control Gerencia de Operaciones
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Gestión a la Vista Área de Almacén
Para la gestión a la vista de la Gerencia de Operaciones se diseña un modelo que 

se puede adecuar a una cartelera informativa en físico o digital (Figura 38); en la misma se 
presentarán los indicadores de mayor impacto en la gestión y que puedan ser informados 
de manera general al público y personal involucrado.

Mediante la herramienta de gráficos y tablas se presentarán los resultados 
mensuales de la gestión, Matriz de Entrenamiento, Ausentismo laboral, Reclamos de 
Tienda, Cumplimiento de las transformaciones de materia prima a producto facturable; 
esta será presentada a los trabajadores del área de almacén por el Jefe de Almacén y el 
personal de supervisión, con el objetivo de brindar información al personal base (combatir 
entropía) de los resultados como equipo, apuntando a la mejora continua y motivación.  

Figura 20. Gestión a la Vista Almacén

CONCLUSIONES
Basados en la investigación realizada y luego de diseñar el sistema de indicadores 

de gestión para empresas de perfumes, de acuerdo con los lineamientos establecidos en 
el marco metodológico y los resultados que se obtuvieron por la aplicación de las teorías 
referenciadas, se puede concluir lo siguiente:

•	 Se desarrolló un análisis DOFA después de aplicar los diagnósticos de las ca-
pacidades internas y externas de la organización, como iniciativa adaptativa se 
propone desarrollar un sistema de gestión operativa basado en los indicadores 
de gestión e inductores de actuación de la Gerencia de Operaciones.
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•	 La caracterización de los procesos permitió delimitar los elementos de entrada, 
transformación y salida de los procesos estratégicos, operativos y apoyo que 
interviene en la gerencia; además de desarrollar los criterios de medición de 
desempeño, que se convirtieron en la base de los indicadores e inductores del 
diseño.

•	 El diseño del sistema de indicadores brinda una herramienta para medir y 
controlar el desempeño de los procesos, además incluye el complemento del 
Cuadro de Mando Integral de la Gerencia de Operaciones, como parte de un 
sistema de información que permite comunicar la estrategia a sus trabajadores.

•	 Con el ciclo básico de mejora de la calidad Ciclo Deming se propone adoptar 
la filosofía de mejora continua, aplicando herramientas estadísticas de análisis 
de datos e incorporar metodologías cualitativas en la resolución de problemas.

RECOMENDACIONES

•	 Desarrollar los procesos de planificación estratégica en la organización para lo-
grar definir de manera específica los objetivos y planes de cada gerencia y que 
los mismos estén alineados con los objetivos macros de la empresa. 

•	 Desarrollar una herramienta de medición y gestión basada en la norma in-
ternacional ISO 22716 de Buenas Prácticas de Manufacturas (BPM) para el 
sector cosmético, relacionados con la capacitación y formación del personal, 
inducción, salud e higiene personal, instalaciones, equipos, materias primas y 
empaques, gestión de almacenamiento, gestión de reclamos y transporte, que 
permita evaluar las brechas y su impacto y mediante proyectos ir alcanzado el 
estándar internacional.

•	 Implementar las iniciativas del análisis DOFA alineadas con el diagnóstico rea-
lizado.   

•	 Implementar los indicadores por cargo y desarrollar para los cargos de coordi-
nación en los diferentes Departamentos de Compras y Almacén.

•	 Desarrollar la matriz de Kraljic como herramienta de gestión para clasificar los 
productos y servicios en función de su importancia y su riesgo, de esta manera 
desarrollar estrategias para la gestión de compras.

•	 Desarrollar estudio estadístico por distribución de frecuencias para los tiempos 
muertos de los diferentes proveedores.

•	 Desarrollar un instrumento de evaluación cualitativa y cuantitativa por provee-
dores, que considere flexibilización en las unidades de compra, condiciones de 
pago, tiempos de entrega, calidad en los despachos (cuantitativito y cualitativo) 
y adecuación en los costos objetivos de la organización.

•	 Desarrollar un Sistema de Gestión de Almacén (Warehouse Management Sys-
tem) WMS para 
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•	 la gestión operativa de los almacenes, que permita medir la productividad en las 
actividades de adecuación de los productos y en el proceso desde la recepción 
hasta el despacho.
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