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RESUMEN

El Balanced Scorecard (Tablero de Comando o Cuadro de Mando Integral
segun lo identifican algunos autores) es una metodologia que integra y mide
los posibles generadores de valor en las empresas, dando énfasis al
potencial de los activos intangibles y a su interaccion con el resto de los

activos empresariales.

En el primer capitulo se abarcan aspectos teoricos del procedimiento a
seguir en el desarrollo del Balanced Scorecard, asi también explicamos el
enfoque estratégico como el recurso que nos permitira definir los principales

objetivos del negocio y disefiar las mejores estrategias para lograrlos.

En el segundo capitulo describimos la situacion actual de la Empresa, su
historia, Misién, Vision, Politicas asi como su estructura organica.
Conoceremos sus campos de accion, asi como las actividades que ofrece

para las empresas para las que trabaja y atiende.

En el tercer capitulo se muestra el proceso metodolégico completo para
obtener el Plan Estratégico de la Empresa. Para ello realizamos una

investigacion minuciosa del Negocio, identificando fortalezas, debilidades,



II

amenazas y oportunidades a fin de determinar las mejores estrategias,

siendo consecuentes con la mision y vision de la empresa.

El cuarto capitulo corresponde al traslado del Balance Scorecard, en el cual
aparecen las cuatro perspectivas las cuales permiten a los directivos tener
una vision general del negocio: Perspectiva de clientes, para comprender
como ven los clientes a la empresa; Perspectiva Interna o de procesos, para
determinar las caracteristicas de excelencia de la compafia; Perspectiva de
aprendizaje y crecimiento, para analizar si se puede continuar creando valor;

y Perspectiva Financiera para ofrecer una visidén general a los accionistas.

En el quinto capitulo se disefan los instrumentos de captura de informacion
para cada uno de los indicadores, dando un aporte estadistico en esta parte

del proyecto.

En el sexto capitulo tenemos la creacién del sistema de indicadores,
detallando su utilizaciéon, y como se llevara a cabo el monitoreo de los

indicadores propuestos.

En el séptimo capitulo se dan las conclusiones y recomendaciones con

respecto a todo el trabajo realizado.
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INTRODUCCION

El presente trabajo trata de la “Creacion del Plan Estratégico y Disefio de un
Sistema de Monitoreo basado en el Balanced Scorecard a una Empresa que
ofrece servicios de Consultoria y Auditoria en la Ciudad de Guayaquil®, el

cual permitira que la empresa tenga un rendimiento y crecimiento deseado.

El tema incluye la utilizacion de una serie de técnicas y procedimientos que
seran parte del contenido indispensable para llegar a nuestros objetivos, los

cuales se pueden definir como:

e Crear el Plan Estratégico del Negocio.

e Utilizar la metodologia del Balanced Scorecard para ejecutar la
estrategia establecida previamente con sus respectivas componentes.

e Crear los instrumentos de captura de datos para obtener la
informacion necesaria para la alimentacion de los indicadores.

e Construir un software que permita generar reportes para la adecuada
toma de decisiones.

e Implementar y plasmar en la empresa todo el trabajo realizado.



Los objetivos descritos requieren de un estudio minucioso del negocio, es
decir, de sus clientes, competidores, personal y demas grupos de interés que

intervienen en el mismo.

Es preciso entender que la base para el desarrollo del proyecto es conseguir,
en primer lugar, un adecuado plan estratégico que defina la estrategia de la
empresa. Luego, poner en marcha la metodologia del Balanced Scorecard
que constituye una de las herramientas mas eficaces para implementar y
llevar a la ejecucion el plan estratégico de la empresa, en base a cuatro
perspectivas bien diferenciadas como son: Financieras, Clientes, Procesos
Internos y Aprendizaje y Crecimiento. Para las cuales se definen objetivos
con sus respectivos indicadores e iniciativas y la elaboracién de un software

que facilita la visualizacion de lo realizado.

El sistema también nos ayudara a recolectar datos en una base de la
empresa para el correspondiente monitoreo y aportar con informacion

relevante para la toma de decisiones.

La informacién requerida ha sido obtenida mediante entrevistas periddicas
con los directivos, empleados y clientes de la empresa, dando a conocer el
interés por implementar esta herramienta, mejorar el desempefio del negocio

y satisfacer a los clientes.



CAPITULO |

1. ENFOQUE ESTRATEGICO Y BSC

1.1 Introduccion al Enfoque Estratégico

Hoy en dia todas las organizaciones sean grandes, medianas o
pequefias, de produccidn o servicios, tienen que cumplir los objetivos

que le dieron origen y que justificaron la razén de ser de la misma.

Nos referimos plenamente a la parte estratégica que plantea una
empresa al iniciar su negocio y que para cumplir con los objetivos
trazados, los miembros de cada organizacién deben reflexionar
acerca de los caminos mas convenientes y que éstos se encuentren

al alcance de sus posibilidades.



En esta tesis vamos a crear un plan estratégico y crear un sistema
que nos permita realizar un seguimiento o un monitoreo del negocio,
para ello debemos traducir la estrategia en parametros medibles, es

decir llevar a la practica lo que esta expresado solo en documentos.

Es importante recalcar que la empresa objeto de este proyecto,
cuenta con un plan estratégico deficiente y redisefiarla sera nuestro

primer objetivo.

Se debe tener conocimiento de que en la realizacion del plan
estratégico puede estar el éxito o fracaso de la compainiia, y esto es
muy importante para dar cabida a nuevas metodologias que al
aplicarlas ayudaran en la toma de decisiones y a mejorar el
desempefo del negocio, una de estas metodologias es conocida
como “El Balanced Scorecard” o “Cuadro de Mando Integral”,

metodologia que mide la estrategia y es la que proponemos ejecutar.

Por todo ello, nuestro objetivo en este primer capitulo es orientar al
lector dando a conocer los diferentes conceptos que seran claves

para el desarrollo de este proyecto.

1.2 La Planificacion Estratégica



Antes de definir planificacion estratégica debemos hacer hincapié en un
término frecuentemente utilizado en este proyecto y que debe ser
comprendido, y es la “Estrategia”. La podemos definir como la mejor
forma de llegar a los objetivos buscados, como puede ser alcanzar una

meta o para resolver una situacion conflictiva.

1.2.1 Definicién de Planificacién Estratégica

La Planificacién estratégica es un recurso metodologico que
permite definir los objetivos principales a mediano y largo plazo
y disefiar las mejores estrategias para lograrlos. Lo que se
requiere es prever de alguna manera y decidir las diferentes
acciones que permitiran a una organizacion llegar a su meta

deseada’.

Pero como es de suponer, realizar una planificaciéon
estratégica no es una tarea facil y sin duda alguna existen una
serie de actividades que hay que realizar para el desarrollo
efectivo de lo que es considerado por nosotros y muchos
expertos en temas de negocios como la base con lo que en
teoria deberia formarse una empresa o cualquier negocio para

su éxito.

' LIC. DAPOZO, G (2008), “Seminario Profesional-Conceptos de Planificacion Estratégica”, obtenido el 05/09/2008,
desde http://exa.unne.edu.ar/depar/areas/informatica/semprof/public_html/material/PlanifEstrag.pdf.



Como ya lo hemos citado, al realizar este trabajo necesitamos
utilizar técnicas y procedimientos que nos ayuden a guiar a los
duenos del negocio a plasmar una estrategia valida, motivo por
el cual se detallaran cada una de las actividades que se deben
seguir y que son facilmente adaptables a cualquier tipo de

negocio.

1.2.2 Definicién del Negocio

Es por donde empieza todo y donde se debe descubrir cual es
el objetivo del negocio que se ha puesto en marcha. Segun
expertos: La definicién del negocio es el punto de partida
Organizacional mediante el cual vamos a reconocer cual es
nuestro negocio, esto se lo puede desarrollar mediante el
modelo del Diamante Estratégico (Ver grafico 1.1) que es un
esquema el cual permitira guiar el proceso de analisis del
equipo ejecutivo, llevandolos hacia una correcta definicion del
negocio y que ademas brinda un marco de referencia para la

definicién de la Misién, Visién y los Valores Empresariales’.

Grafico 1.1

' ING. LOZADA, J (2008, Marzo-Agosto) “Metodologia para la Gestion Basada en el BSC“. Material para el
seguimiento del Topico de Inteligencia de Negocios (CPM)” GUAYAQUIL-ECUADOR.



Modelo del Diamante

(QUE?
Producto/S ervicio

Mision
LCOMD?

Crganizacicn
Operacion de Sistemas

(QUIEN?
Clientes,
Segmentos de mercado

Visidn

Valores

(DONDE?
Cobertura Geogrifica

Estratégico
Fuente: Material del Topico de Inteligencia de Negocios1.

La determinacion del negocio de una comparfia puede apoyarse en

tres escuelas de pensamiento:

- Segun el Producto
- Segun el Beneficio del Cliente

- Segun las Capacidades de la Empresa

A partir de esto podemos asegurar que la definicién del negocio estara

en funcion de los tres puntos antes mencionados.

' ING. LOZADA, J (2008, Marzo-Agosto) “Metodologia para la Gestion Basada en el BSC“. Material para el
seguimiento del Topico de Inteligencia de Negocios (CPM)” GUAYAQUIL-ECUADOR.



El siguiente paso sera la evaluacion de cada una de las definiciones

de acuerdo a las siguientes preguntas:

- ¢ Quiénes son los clientes y qué necesitan?

- ¢ Quiénes serian los competidores?

- ¢Cudles son los factores criticos de éxito (FCE) en este
negocio?

- ¢ Puedo satisfacer mejor las necesidades de estos clientes con
relacion a los competidores?

- ¢ Se puede tener una ventaja competitiva?

- ¢ Este negocio es atractivo para la empresa?

Una vez respondidas estas preguntas se puede proceder a elegir una

definicidn con la cual estara identificado nuestro negocio.

1.2.3 Anadlisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades,

Amenazas)

Una vez reconocido nuestro negocio el siguiente paso sera
conocer cuales son las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas que tiene nuestro negocio y para ello utilizaremos el

Analisis FODA.



El analisis FODA es una metodologia que permite relacionar
los aspectos externos del negocio (oportunidades y amenazas)
con aspectos internos (fortalezas y debilidades) con el fin de
disefar estrategias que permitan aprovechar lo mejor de

ambos entornos’.

Este analisis se lo realiza en forma de matriz la cual esta
conformada por las Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y
Amenazas. Los encabezados de la matriz proveen un buen
marco de referencia para revisar la estrategia, posicion y

direccion de una empresa, propuesta de negocios, o idea.

El analisis FODA se puede realizar en conjunto con otras
técnicas que llevaran al desarrollo de un mejor plan estratégico
para el negocio. Estas técnicas son el Analisis PEST para
estudiar el ambiente externo de la empresa y el Analisis de la
Cadena de Valor para el interno. Estos métodos se explicaran

a continuacion.

' ING. LOZADA, J (2008, Marzo-Agosto) “Metodologia para la Gestion Basada en el BSC“. Material para el
seguimiento del Topico de Inteligencia de Negocios (CPM)” GUAYAQUIL-ECUADOR.



1.2.31

10

Analisis PEST (Politico, Econdémico, Social,

tecnolégico)

El analisis PEST mide el mercado y el potencial de una
empresa segun factores externos, especificamente

Politicos, Econdmicos, Sociales y Tecnoldgicos.

Es necesario conocer que la organizacion puede
encontrar sus oportunidades 0 sus amenazas en

alguna de las perspectivas antes mencionadas.

Este analisis es una contribucion importante para
formar la matriz FODA, porque de aqui pueden salir
conclusiones relevantes de la situacion externa, es
decir, las oportunidades y amenazas a las que esta
expuesto el negocio que se lleva. La matriz PEST tiene
la siguiente forma:

Grafico 1.2
Matriz PEST

E

PRONOSTICO ECONOMICO

NOSTICO

IOCULTURAL

ORGANIZACION

RONOSTICO

CNOLOGICO

Fuente: Material del Topico de Inteligencia de Negocios.
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Una de la técnicas a la cual esta asociada esta
herramienta es la Matriz de Difusién y Probabilidades
(ver grafico 1.3) que nos ayuda a conocer cuales son
los eventos de bajo, mediano y alto impacto. Siendo los
eventos de Alto y Mediano impacto los escogidos para
formar parte de la Matriz FODA. Estos eventos pueden
ser tanto Oportunidades como también Amenazas.
Grafico 1.3

Matriz de Difusion y
Probabilidades

BAJA Probabilidad de ocurrencia del evento @
@

0-20% 20 - 40% 40 - 60% 60 - 80% 80 - 100%

K B
- o,
® [ Zonade eventos o~ 80 -100%

de alto impacto ~ ® ®
| parael FODA / \D \ 60 — 80%
& L— & — ®
Zonade eventos de —__— &)
mediano impacto K ® 40 - 60%
para el FODA T —

20 - 40%

Difusion sobre la
poblaciéon Objetivo

® Zona de eventos de

bajo impacto para el ®
FODA 0-20%
® BAJA

® % @® Prondsticos del Analisis PEST

Fuente: Material del Tépico de Inteligencia de Negocios.

1.2.3.2 Analisis de la Cadena de Valor

En esta etapa vamos a conocer cuales son las
fortalezas y debilidades que se encuentran distribuidas
a lo largo de la cadena de valor, es decir, las
actividades que realiza la organizacién para su

adecuado funcionamiento. Este es un analisis de gran
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ayuda para construir nuestra matriz FODA,
tedricamente este analisis se realiza estudiando dentro

de la organizacion los siguientes puntos:

Actividades Primarias o de Valor: En donde se

analiza la parte operativa de la empresa tales como

son la:

- Logistica de Entrada.

- Manufactura y Operaciones.
- Logistica de Salida.

- Mercadeo y Ventas.

- Servicio al Cliente.

Actividades de Apoyo: Se analiza la parte

administrativa o lo que se puede llamar también parte

funcional de la empresa tales como la:

- Infraestructura y Administracion.
- Recursos Humanos.
- Tecnologia y Sistemas de Informacion.

- Abastecimiento o Adquisiciones.’

' ING. LOZADA, J (2008, Marzo-Agosto) “Metodologia para la Gestion Basada en el BSC*. Material para el
seguimiento del Topico de Inteligencia de Negocios (CPM)” GUAYAQUIL-ECUADOR.
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Este es un ejemplo de como podemos ver la cadena de
valor de una organizaciéon. Se aplicaria al pie de la letra
en caso de trabajar con una empresa de manufactura o
comercial, pero en nuestro caso sera aplicado a una
empresa de servicios en el cual hay la posibilidad de
omitir alguno de los puntos antes mencionados, lo cual
veremos en capitulos posteriores.

1.2.4 Planteamientos de competitividad

Uno de los objetivos que perseguimos al hacer una
planificacién estratégica es que cada dia el negocio sea mas
competitivo, para ello debemos analizar el entorno del negocio

y es de gran ayuda citar el modelo descrito por Michael Porter.

Michael Porter plantea un modelo para determinar las
consecuencias de la rentabilidad de un mercado a largo plazo,
por medio de la evaluacion de sus objetivos y recursos frente a

cinco fuerzas que rigen la competitividad'.

! Ramirez, T (2008) “PORTER 5 FUERZAS Y DIAMANTE DE LA COMPETITIVIDAD”, obtenido el 04, 04, 2008,
desde http://www.12manage.com/methods_porter five forces_es.html



1.2.5 Modelo de las cinco fuerzas

Las cinco fuerzas.

14

El poder colectivo de las cinco fuerzas

(ver grafico 1.4) determina la capacidad de beneficio de un

sector. Este puede ser intenso en algunos sectores donde la

rentabilidad que la empresa reciba sobre la inversion no sea

muy grande y suave en otros sectores donde existen

rentabilidades elevadas. El fin de la estrategia de una empresa

es encontrar un posicionamiento contra estas fuerzas o

cambiarlas a su favor. Estas se describen a continuacion:

Grafico 1.4

Fuerzas determinantes de la competencia.

—

Amenaza de
entrada de nuevos
competidores

Poder de
negociacion de los
proveedores

—

El sector
Lucha entre los
competidores
actuales

Poder de
negociacion de los
clientes actuales

Amenaza de
productos o
servicios
sustitutivos




15

Fuente: Porter 5 fuerzas y diamante de la competitividad'.

1.2.5.1 Amenaza de entrada de nuevos competidores

Es cuando un nuevo competidor entra por primera vez
a un sector y trae consigo nuevas capacidades, un
deseo de adquirir una porcion del mercado y en
algunas ocasiones ciertos recursos sustanciales que le

permitan desarrollarse.

Estas empresas al entrar a un determinado sector
enfrentan ciertos obstaculos que pueden dificultar el
desarrollo de este proceso, entre éstos se destacan los

siguientes:

eEconomias de escala: estas economias obligan a
que las empresas entren al sector con
instalaciones a gran escala para poder estar al
nivel de sus competidores en cuanto a costos.

e Diferenciacion del producto: la creacién de una
marca es un obstaculo, debido a que esto obliga

a quien pretende entrar a un sector a gastar

' Ramirez, T (2008) “PORTER 5 FUERZAS Y DIAMANTE DE LA COMPETITIVIDAD’, obtenido el 04, 04, 2008,
desde http://www.12manage.com/methods_porter_five_forces_es.html
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mucho dinero para poder vencer la lealtad de los
clientes hacia una marca que ya se encuentra
en el mercado.

eNecesidades de capital: la necesidad de invertir
un volumen elevado de recursos financieros es
un gran obstaculo, ya que hay gastos no
recuperables de publicidad inicial o de
investigacion y desarrollo.

eDesventajas de coste independientes del
tamano: estas desventajas se basan en la
experiencia adquirida por la empresa a través de
los anos sobre los distintos procesos, la
tecnologia aplicada, el acceso a mejores
proveedores y las diferentes subvenciones
oficiales que favorecen a las empresas ya
existentes en un sector.

e Acceso a los canales de distribucién: en cuanto
mas limitados sean los canales minoristas o
mayoristas es mucho mas dificii que una
empresa nueva pueda participar en diferentes

canales de un sector.



17

e Politica del gobierno: el gobierno puede llegar a
limitar o incluso prohibir la entrada de nuevas
empresas a determinados sectores, usando para
ello diversos controles como lo son permisos,
acceso a materias primas, impuestos, entre

otros.

1.2.5.2 El poder de proveedores y consumidores

Los proveedores tienen cierto nivel de negociacion
sobre un sector ya que pueden usar diferentes
herramientas como el aumento de precios o Ia
reduccién de calidad, del mismo modo los compradores
o los consumidores pueden hacer que los precios
bajen y exigir mayor calidad en los productos, lo que
genera un choque entre todos los participantes de un
sector que termina por reducir los beneficios del sector

a nivel global.

Un punto importante para una empresa es encontrar
proveedores o clientes que tengan poca capacidad de

influir negativamente en las decisiones de este.

1.2.5.3 Amenaza de sustitutos
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Los productos sustitutos limitan las posibilidades de un
sector, debido a que generan un techo a los precios de

venta que el sector pueda fijar.

Los productos sustitutos que requieren mayor atencion
desde el punto de vista estratégico son los que
manifiesten una tendencia favorable en la relacion
calidad-precio o los que son fabricados por sectores

gue obtiene beneficios mayores al sector en cuestion.

1.2.5.4 Intensidad de la rivalidad

Los competidores de un sector manifiestan una
rivalidad que generalmente se ve reflejada en un
posicionamiento dentro del sector utilizando diversas
tacticas como la competencia de precios, introduccion

de nuevos productos o programas de publicidad”.

1.2.6 Identificacion de los Stakeholders (Grupos de Interés) y

sus Necesidades.

' Ramirez, T (2008) “PORTER 5 FUERZAS Y DIAMANTE DE LA COMPETITIVIDAD’, obtenido el 04, 04, 2008,
desde http://www.12manage.com/methods_porter_five_forces_es.html
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Los gerentes estan comenzando a comprender que el éxito de
los negocios y la rentabilidad sostenible inicia con un balance
entre la identificacion de los STAKEHOLDERS o llamados
también grupos de interés, y en la adecuada satisfaccion de las

necesidades de éstos.

Los STAKEHOLDERS son aquellos grupos de individuos,
entes e instituciones de interés cuyos objetivos y logros
dependen de lo que haga la organizacién, y de los que a su

vez depende la organizacion’.

Es muy importante que los lideres comprendan que esta
relacion de partida doble entre la organizacion y los

Stakeholders es critica para la sostenibilidad en el largo plazo.

Los Stakeholders se clasifican en: Internos y externos.

Los Stakeholders internos son aquéllos que estan dentro de la
empresa y éstos pueden ser: Socios, Accionistas, empleados,
equipo gerencial, sindicatos internos, etc. Mientras que los
externos son aquéllos que actuan fuera de la empresa pero

que son de gran importancia para la misma, los que pueden

' ING. LOZADA, J (2008, Marzo-Agosto) “Metodologia para la Gestion Basada en el BSC“. Material para el
seguimiento del Topico de Inteligencia de Negocios (CPM)” GUAYAQUIL-ECUADOR.
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ser: Clientes, proveedores, bancos, gobierno, medio ambiente,

etc.

Cada uno de estos grupos tiene necesidades y pueden tener
cierta clasificacion dentro de la empresa, por lo cual deben ser
identificadas dependiendo del negocio que se esté llevando o

que se vaya a crear.

Existe una metodologia que nos ayuda a identificar de forma
sencilla a estos grupos y se le llama la Matriz de Influencia —

Poder (Ver grafico 1.5).

Grafico 1.5
Matriz de Influencia — Poder
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9 Minimo Mantener
o esfuerzo Informados

Fuente: Material del Topico de Inteligencia de Negocios.
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Esta matriz me permite saber en qué magnitud o rango mis
Stakeholders tienen influencia y poder dentro de las
actividades de la empresa y asi conocer en qué grupo hay que
trabajar para satisfacerlos o aprovechar las oportunidades que

tenemos.

Una de las partes relevantes de este analisis es que
encontraremos diferentes necesidades de estos grupos de
interés las cuales una vez identificadas debemos ser muy
juiciosos a la hora de querer satisfacerlos, es decir no caer en
el error de confundir necesidades con medios disponibles
para satisfacerlas' (Ver grafico 1.6).

Grafico 1.6
Diferencia entre necesidades y medios

Sociales » Clubes
DESARROLLO | ——t Intelectuales Cursos
PERSONAL
Imagen Cosmeéticos
/\ Salud N Medicina
e
Objetivos o Necesidades Medios para
necesidad explicitas o satisfacerlas
fundamental segundo nivel

Fuente: Material del Topico de Inteligencia de Negocios.

1.2.7 Reconocimiento del Cuadro Estratégico de la Empresa
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En esta parte del proceso para construir el plan estratégico
vamos a tratar de definir el perfil estratégico de referencia
actual y futuro y ademas de concretar el nuevo
posicionamiento competitivo o nuevas formas de sobresalir

ante la competencia.

Cuando se llega a concretar el perfil futuro del negocio, éste
nos permite identificar para cada factor de competitividad cual
es el diferencial esperado entre la situacién presente y la

deseada en el futuro para el negocio.

Utilizaremos una herramienta para ilustrar ambas situaciones
del negocio (actual y futura) elaboraremos su Cuadro
Estratégico. El cuadro estratégico (Ver grafico 1.7) es una
herramienta de diagnostico y un esquema practico para
construir una estrategia, éste cumple dos propésitos. El
primero es plasmar el esquema actual de la empresa y de la
competencia en el mercado conocido, a fin de arrojar luz
sobre las inversiones de diversos actores, sobre las variables
alrededor de las cuales compite la industria actualmente en
productos, servicio y entrega, y sobre lo que los clientes
reciben cuando compran lo que los competidores ofrecen

actualmente en el mercado. Para esto disefiamos una grafica
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con dos ejes. El horizontal refleja la gama de variables en las
cuales invierte la industria, en nuestro caso la empresa
auditora, y alrededor de las cuales gira la competencia. El eje
vertical corresponde a los rangos de valores. El segundo
propoésito es definir la estrategia en términos de cuales
variables se van a tener en cuenta y con qué criterios se van a
manejar para ser activamente competente ante los posibles

rivales que haya en el mercado.

Grafico 1.7
Ejemplo de cuadro estratégico

Cuadro estrategico

i =L

&l eSO

Diwsefin
T

4]
tados

=t
v ar
et

1
¥

SETWIC]
:

iy

—— Competancla —= mac Actual |

Fuente: Material del Topico de Inteligencia de Negocios.

A partir del perfil estratégico actual sera necesario replantear el
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nuevo perfil estratégico basado en la matriz de las 4 acciones

1

“eliminar — incrementar- reducir- crear”’ (Véase grafico 1.8).

Grafico 1.8
Matriz de las 4 Acciones

¢ Cuales variables se
deben reducir muy
debajo de la

¢ Cuales variables que ¢ Cuales variables se
la industria da por INENNO:,':E;%N -| deben crear porque la

sentado n | induslria nunca las ha

¢ Cuales variables se
deben incrementar
por encima de la

Fuente: Material del Topico de Inteligencia de Negocios.

Reducir: ;Cuales variables se deben reducir muy por debajo

de la norma de la industria?

Eliminar: ;Cuales variables que la industria da por sentada se

deben eliminar?

! ING. LOZADA, J (2008, Marzo-Agosto) “Metodologia para la Gestion Basada en el BSC“. Material para el
seguimiento del Topico de Inteligencia de Negocios (CPM)” GUAYAQUIL-ECUADOR.
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Incrementar: ;Cuales variables se deben incrementar muy por

encima de la norma de la industria?

Crear: ;Cuales variables se deben crear porque la industria

nunca las ha ofrecido?

Una vez implementada la matriz “eliminar — incrementar-
reducir- crear’” tendremos una nueva curva de valor, que

definira el perfil estratégico futuro.

Tomemos en cuenta que la matriz descrita nos dan solamente
pautas que podemos seguir para elaborar un cuadro
estratégico y lo cual no lo convierte en algo obligatorio de
ejecutar, pero si de mucha importancia al momento de tomar
decisiones cuando queremos hacer que nuestro negocio
sobresalga de la competencia, lo cual se lo analiza en el

siguiente punto de este capitulo.

1.2.8 Retos Estratégicos o Busqueda de Nuevas Formas de

Hacer Negocio.

Se trata de concretar los desafios estratégicos prioritarios que
se le presentan a la empresa para alcanzar el posicionamiento

competitivo futuro.
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A partir del analisis de la matriz FODA y de la mision se
estableceran los retos estratégicos. Estos deben ser precisos y
claros ya que si abrimos muchos frentes de actuacién o accion
corremos el riesgo de no poder abordarlos con la intensidad
requerida. Grandes autores como son W. Chan Kim y Renée
Mauborgne (2005) y su éxito “La estrategia del Océano Azul”
nos dicen que “Debemos ser capaces de dejar la competencia
destructiva entre las empresas y tratar de diferenciarnos de ella
(encontrar nuevas formas de hacer negocio) para alcanzar el

éxito en el futuro™.

1.2.9 Determinacién de la Mision Organizacional

Una vez realizado cada uno de los pasos anteriores, la
informacion que ahora tendremos de la empresa es mucho
mas consistente, ya que como dijimos en capitulos anteriores
todo es una orientacién para desarrollar la mision, visién y

otras componentes que deberia tener un plan estratégico.

Entonces cuando hayamos entendido el propdsito de lo
realizado, podemos ahora si, empezar a desarrollar lo que es

la mision de la empresa.

"'W. Chan Kim y Renée Mauborgne (2005), “Blue Ocean Strategy: How to Create Uncontested Market Space and
Make Competition Irrelevant”, Harvard Business School Press.
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“La mision es una declaracion duradera del propdsito de una

organizacion que la distingue de otras empresas similares’”.

Es la razon de ser de una organizacion y esta relacionada con
los procesos fundamentales del negocio y con las operaciones

del dia a dia.

Tipicamente identifica clientes, sus necesidades

fundamentales y como la empresa las esta atendiendo.

La misidn tiene ciertas caracteristicas que se deben tratar de

cumplir como son:

Definir el negocio de la organizacion.

Ser suficientemente limitada como para excluir ciertos
negocios y suficientemente amplia como para permitir el

crecimiento de la compainia.

Distinguir a la organizacién de otras.

Servir de marco para la evaluacion de actividades

actuales y futuras.

Ser expresada en términos para ser comprendida vy

recordada por todos los miembros de la organizacion.

" ING. LOZADA, J (2008, Marzo-Agosto) “Metodologia para la Gestion Basada en el BSC*“. Material para el
seguimiento del Topico de Inteligencia de Negocios (CPM)” GUAYAQUIL-ECUADOR.
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- Ser definida mediante la participacion de todas las

personas de la organizacion'.

Ademas se debe conocer que una mision bien formulada
permite a los directivos de las organizaciones hacerse

preguntas tales como:

e ;Hay algo que no estamos haciendo y que deberiamos
estar haciendo?

e ;Estamos haciendo cosas que no deberiamos hacer
mas?

e ;Estamos haciendo cosas que deberiamos continuar

haciendo pero de manera diferente??

Es preciso conocer las pautas y poder plasmar una buena
mision para la empresa, y mientras mas especificos seamos
para aquello nuestra mision se quedara en el corazon de cada
integrante del negocio. El paso posterior es plantear la vision

organizacional.

1.2.10 Determinacién de la Visién Organizacional

' ING. LOZADA, J (2008, Marzo-Agosto) “Metodologia para la Gestion Basada en el BSC“. Material para el
seguimiento del Toépico de Inteligencia de Negocios (CPM)” GUAYAQUIL-ECUADOR.
2 ING. LOZADA, J (2008, Marzo-Agosto) “Metodologia para la Gestién Basada en el BSC“. Material para el
seguimiento del Topico de Inteligencia de Negocios (CPM)” GUAYAQUIL-ECUADOR.



29

Es el estado futuro ideal al que se propone llegar la
organizacion en un plazo definido y esto por lo general se lo

proyecta de 3 a 5 afos.

Asi como la misidn, la visidn tiene caracteristicas que deberian

tomarse en cuenta como:

Definir un estado futuro deseado, y no buscar mejorar

solamente en el pasado.

- Estar relacionada con la mision de la compainia.

- Ambiciosa pero viable.

- Con un tiempo definido para alcanzarla.

- Atractiva para provocar ilusion.

- Ser expresada en términos suficientemente claros vy
resumidos como para ser comprendida y recordada por
todos los miembros de la organizacién.

- Consensuada por todas las personas de Ila

organizacion'.

1.2.11 Determinacion de los Temas Estratégicos

' ING. LOZADA, J (2008, Marzo-Agosto) “Metodologia para la Gestion Basada en el BSC“. Material para el
seguimiento del Topico de Inteligencia de Negocios (CPM)” GUAYAQUIL-ECUADOR.
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Los temas estratégicos son lineas basicas de desarrollo de la
organizacion. Representa los componentes claves que

formaran la estrategia empresarial.

Estos se basan en los resimenes del Analisis FODA, Andlisis
de Mercado y Competencia, Propuesta de Valor, y las

declaraciones de la Mision y la Vision.

Su identificacion permite definir una serie de objetivos en las
principales dimensiones de la empresa (Finanzas, RRHH,
Canales, Sistemas, etc.). Y su numero varia entre 4 y 8

aspectos fundamentales.

Los temas estratégicos en conjunto con la Mision, Vision y
Valores organizacionales formaran lo que conocemos como el

plan estratégico organizacional.

Para definir los temas estratégicos podemos seguir los

siguientes pasos:

1. Resumir los resultados de los Analisis Estratégicos.
2. Recopilar ideas sobre los componentes que formaran la

estrategia.
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3. Realizar un diagrama de afinidad para clasificar las ideas
por temas comunes.

4. Clasificar los temas estratégicos.

Una vez desarrollado este paso procederemos a realizar un
analisis de cobertura de los temas estratégicos con respecto a
cada uno de los Analisis estratégicos que hicimos previamente,
para esto utilizamos la Matriz de Cobertura de Temas
Estratégicos' (Ver Grafico 1.9).

Grafico 1.9
Matriz de Cobertura de Temas Estratégicos.

ANALISIS ESTRATEGICO
i ‘g‘ L 3 :5

TEMASESTRATEGICOS| o | O | 8§ | & | |2

8.’ _¢£ (] = [}] E >

o | & | 2 e 2> | S

2|8 |w| 8 |2 |%
Marketing y Publicidad 2 [P\l o | M\ 2 | 9
Clientes contentos 3 1 1 ’ 3 ‘ 3 3|14 P
Procgsos de produccién > 3 y > 1 9
efectivos
Alianzas con proveedores 3 2 5

5 @8/ 6 \7// 5 6

Fuente: Material del Tépico de Inteligencia de Negocios.

Con esta matriz podemos determinar cuales son los temas

estratégicos que formaran parte del plan estratégico de la

' ING. LOZADA, J (2008, Marzo-Agosto) “Metodologia para la Gestion Basada en el BSC“. Material para el
seguimiento del Topico de Inteligencia de Negocios (CPM)” GUAYAQUIL-ECUADOR.
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organizacion dependiendo del grado de cobertura que obtenga

cada uno de ellos.

1.2.12 Determinacién de los Valores Organizacionales

Los valores definen la manera de ser de la Organizacion y los

podemos definir contestando a las siguientes preguntas:

e ;Cuales son nuestras convicciones y creencias?

e ;Como nos presentamos ante los miembros de nuestra
organizacion y comunidad?

e ;COMo lograremos que nuestro personal represente
nuestros valores en todas las instancias de nuestra

actuacion profesional?

Asi como en la eleccidon de los temas estratégicos, para
escoger los valores que representaran a las organizaciones
se utiliza una Matriz que relaciona los Valores definidos
con los temas estratégicos antes encontrados (Grafico

1.10).
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Grafico 1.10
Relacion de los Valores con los Temas Estratégicos
TEMAS ESTRATEGICOS
> g o |BE & g
VALORES 23| 82 (288 S5
82 | 528|235 R8¢
X3 2 |85 8 c 9
& 3 OQ |092%| 8o
=0 °© g2 <5
Calidad <1 [2 3 3
Honestidad 1 1
Respeto 1 2 3 6
Innovacion constante 3 1 2 / 6
6 Y/
Verificacion del Valores escogidos
grado de cobertura para apoyar de
de los valores mejor forma a los
elegidos. \temas estratégicos.

Fuente: Material del Topico de Inteligencia de Negocios.

De esta manera una vez realizado todo este proceso y puesto
en practica cada uno de los conceptos mencionados se crea el

plan estratégico para un negocio.

1.3 Introduccién al Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral

En los ultimos dieciséis anos en el mundo ha venido evolucionando

un nuevo sistema de gestidn estratégico denominado "Balanced
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Scorecard" (BSC), también llamado Cuadro de Mando Integral o
Tablero de Comando, originalmente desarrollado por el profesor

Robert Kaplan de la Universidad de Harvard y David Norton de Nolan

& Norton en 1992". Al principio fue desarrollado como un sistema de
medicion para empresas industriales, pero a través del tiempo se ha
convertido en el eje del sistema de gestidn estratégico de cualquier

empresa.

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta estratégica y puede
ser utilizada para definir con mayor precision los objetivos que
conducen a la supervivencia y desarrollo de las organizaciones. Por
ello se ha convertido en el gran aliado de los directivos de las mas
grandes compafias del mundo debido a que el BSC les garantiza el

cumplimiento de la visidén y en si de todos sus objetivos estratégicos.

' KAPLAN & NORTON (1996), “The Balanced Scorecard Translating Strategy into Action” HARVARD BUSINESS
SCHOOL, USA.
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El Balanced Scorecard surge como una herramienta excelente para
comunicar a toda la organizacion la visidn de la compaiia, o dicho de

otra forma comunicar si estamos cumpliendo con dicha vision.

Pero conocer la visién no lo es todo. Se ha visto también que la
mayoria de empresas al tratar de llevar a la accién la vision no

consiguen hacerlo.

El BSC luego de comunicar la visién en la organizacion, logra que
todos los empleados se comprometan a llevarla a cabo por medio de

acciones concretas las cuales es posible ir monitoreando’.

El segundo peldafio en este proceso es monitorear la estrategia.

El BSC se convierte en una poderosa herramienta de simulacion
para realizar el modelamiento de la estrategia. Es posible definir las
hipétesis sobre las que se basa nuestra estrategia e ir
comprobandolas mediante un mapa de enlaces causa-efecto entre
los objetivos estratégicos y en la relacion entre los indicadores de

resultados y los guia o impulsores del resultado.

Finalmente, el Balanced Scorecard hace posible el aprendizaje

estratégico, una vez probadas las hipotesis de nuestras estrategias

' ING. FERRER, L (2008), “Balanced Scorecard: De la estrategia a los Resultados”, obtenido el 02/04/2008, desde
Biblioteca Virtual: eurnet.net.
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es facil conocer cémo llevar a la compafia a conseguir su vision, se
convierte en un proceso dinamico de retroalimentacion permanente y
si por ejemplo algun factor externo cambia, le permitira ser proactivo
y en forma rapida actuar para adaptarse a las nuevas

circunstancias’.

" ING. LOZADA, J (2008, Marzo-Agosto) “Metodologia para la Gestion Basada en el BSC*“. Material para el
seguimiento del Topico de Inteligencia de Negocios (CPM)” GUAYAQUIL-ECUADOR.
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Grafico 1.11
Modelo de Gestiéon del Balanced Scorecard

Finanzas

"Para tener éxito
financieramente”,
iComo debemos
aparecer ante r
accionistas?”

Iniciativas

Objetivos

Clientes

"Para alcanzar nuestra
T aTe
debemos aparecer
ante
clientes?”

Fuente: Material del Tépico de Inteligencia de Negocios .

1.3.1 ¢ Qué es el Balanced Scorecard?

Es facil observar que hoy en dia las evaluaciones del
desempefo, basadas en medidas financieras ya no son
suficientes en un entorno de negocios tan complejo. Motivo por
el cual las empresas estdn adoptando este sistema de
monitoreo gerencial para medir su estrategia. Por todo aquello

se han visto en la necesidad de no solo medir la parte tangible
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de la empresa sino también la parte intangible de la misma,
Kaplan y Norton desarrollaron esta herramienta adaptable a

cualquier tipo de negocios.

El Balanced Scorecard es una forma integrada, balanceada y
estratégica de medir el progreso actual y suministrar la
direccion futura de la compania que le permitira convertir la
visidon en accion, por medio de un conjunto coherente de
indicadores agrupados en 4 diferentes perspectivas, como son
el: Desempefio financiero, Conocimiento de los Clientes,
Procesos Internos del Negocio y Aprendizaje/Crecimiento para
alinear las iniciativas individuales, organizacionales vy
multidepartamentales, y para identificar nuevos procesos que

cumplan con los objetivos de los clientes y accionistas.

El BSC provee a la gerencia de un mapa comprensivo de las
operaciones del negocio y una metodologia que facilita la
comunicacion y entendimiento de las metas del negocio y sus
estrategias a todos los niveles de la organizacién. El Balanced
Scorecard se desarrolla bajo ciertas etapas que debe

desarrollar el negocio. Y estas son:

1. Formular la Visién de la Organizacion.

2. Formular la Estrategia.
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3. Definir la oferta de valor.

4. Establecer objetivos segun las perspectivas de Cliente,
Financiera, procesos, Aprendizaje y crecimiento.

5. Establecer indicadores y metas en una relacién de
causa efecto.

6. Establecer iniciativas para la accion’.

En resumen lo que queremos conseguir es traducir la
estrategia en un conjunto de indicadores que me permitan
validar y ejecutar mi plan estratégico. Y algo muy importante es
saber cuales son los tipos de indicadores que vamos a tratar,

por ello vamos a citar su definicion a continuacion:

Indicadores de Resultados.- Son aquellos indicadores que
miden el impacto de nuestras decisiones, es decir reflejan lo
que ya paso y son tipicamente financieros, por lo general son
medidos después del hecho. Ejemplo: Ventas, Rentabilidad,

etc.

Indicadores Impulsores.- Son indicadores no financieros que

permiten predecir el impacto de nuestras decisiones, es decir

' GRUPO KAIZER (2008) “,QUE ES EL BALANCED SCORECARD?’, obtenido el 14/03/2008 desde
GestioPolis.com.
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reflejan lo que puede pasar. Ejemplo: Numero de errores,

tiempos de entrega, etc.

Una vez aclarado estos dos conceptos procedemos a revisar
cada una de las perspectivas que podemos estudiar en nuestro
proyecto que haciendo referencia a las etapas de desarrollo
nos ubicariamos en la cuarta etapa que trata sobre el
desarrollo de los objetivos estratégicos segun la perspectiva

que se estudie y que vamos a definir a continuacion.

1.3.1.1 Perspectiva financiera

Podria parecer que establecer objetivos financieros
resulta ser una labor sencilla ya que tradicionalmente
se han venido implantando indicadores de este tipo en

las organizaciones.

En efecto, se encuentran ya definidos suficientes
indices economicos, de rentabilidad, solvencia vy
liquidez, etc., que pueden ser aplicados a todo tipo de

empresas.
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Pero también es necesario tener en cuenta dos
aspectos fundamentales de la cuestion. El primero de
ellos se refiere a la correcta adecuaciéon de los
indicadores a la unidad de negocio que se trate y el
segundo a la fase en que se encuentre la entidad,

dentro del ciclo de vida del negocio.

Algo importante que debe considerarse es la situacion
del negocio dentro del ciclo de vida del producto, el
cual esta sometido a una sucesion de fases entre las
que tradicionalmente se consideran las siguientes:

Grafico 1.12
Ciclo de vida del producto.

Introduccién Desarrollo M

Fuente: Material del Topico de Inteligencia de Negocios.

En la fase de Introduccion, la estrategia pasa por la
aplicacion de elevados recursos con relacion a las
ventas obtenidas, las cuales aunque se encuentran en
periodo de intenso crecimiento, parten aun de un nivel
muy reducido. El coste de produccién de cada unidad

es alto y, a veces, el rendimiento es negativo.
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Cuando el negocio se encuentra en fase de Desarrollo
se requieren aun grandes inversiones, no tanto en
desarrollo como en logistica y publicidad, pero las
ventas comienzan a ser elevadas, aportando mayor
cantidad de recursos, que es necesario determinar si
son dedicados a reducir el precio o a una mayor

promocion del producto.

Un producto en fase de Madurez ha conquistado un
mercado y los costes han seguido reduciéndose, por
lo que se encuentra en la fase de mayor rentabilidad.
Las ventas se estabilizan y tras un periodo,
determinado por la actividad de la competencia y por
la posibilidad de especializacidén, puede haber llegado

la hora de pensar en una renovacién del producto.

Las circunstancias cambiantes del mercado y la
posible saturacion, hacen caer el producto en una
situacion de Declive. Las ventas disminuyen pero se
mantienen los beneficios, ya que no es necesaria

ninguna inversion.
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Otra clasificaciéon de los productos nos la proporciona

la llamada Matriz de Boston (Ver grafico 13), la cual

clasifica los elementos vendibles en relacion con el

crecimiento total del mercado y la penetracion en

dicho mercado de nuestro producto.

A

Grafico 1.13
Matriz de Boston

Nifio

Estrella

Perro

Vaca

»

Alto

Fuente: Material del Topico de Inteligencia de Negocios

|

Crecimiento
del Producto

Producto “Nifio”.- Baja cuota de participacion en un

mercado de crecimiento elevado. Necesita una gran

inversion para desarrollarlo. Puede producir un flujo de

caja negativo. Hay que preguntarse si tiene asegurado

un potencial futuro.
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Producto “Perro”.- Baja cuota de participacion en un
mercado de bajo crecimiento. Suele tener un flujo de
caja negativo. Puede requerir importantes recursos

para sostenerlo.

Producto “Vaca”.- Elevada cuota de participacion en un
mercado de bajo crecimiento. Requiere bajo coste para
sostenerlo. Elevado retorno con un flujo de caja

positivo.

Producto “Estrella”.- Elevada cuota de participacion en
un mercado de elevado crecimiento. Elevado potencial
de beneficios. Requiere vigilancia a fin de no perder la

ventaja conseguida’.

1.3.1.2 Perspectiva del cliente

Objetivos como “satisfacer las expectativas de los
clientes” o “mejorar la cuota de mercado” constan entre
las intenciones expuestas en la politica de calidad de
una empresa, pero no resulta tan frecuente que dichos
propositos se traduzcan en acciones concretas,

sometidas a control de cumplimiento.

' AENOR EDICIONES, “Guia para la Implantacion de Sistemas de Indicadores” NORMA UNE 66175:2003. Madrid —

Espana.
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En la perspectiva del cliente se deben tener en cuenta

la siguiente secuencia de actividades:

1. En primer lugar
debemos conocer quién 0 quiénes son
verdaderamente nuestros clientes, ya que dentro
del proceso de distribucibn comercial del
producto nos podemos encontrar con multiples
intermediarios, como el propio distribuidor, el
comprador o contratista y el usuario final.

2. Una vez conocido
nuestro cliente o clientes, nos interesa
determinar cudles son sus preferencias y
necesidades y como pueden ser cumplidas.

3. Debemos tener en
cuenta también, el cumplimiento de las
prescripciones legales y reglamentarias y el
respeto por las normas de la competencia y del
medio ambiente.

4, Al saber cuales
son los requisitos que debe cumplir nuestro
producto o servicio, determinaremos si hemos

podido satisfacerlos con nuestra oferta



46

comercial, teniendo en cuenta, no solamente la
calidad y el precio de nuestro suministro, sino
también si  hemos logrado cumplir las
condiciones de plazos, entrega, asesoramiento y
atencion al cliente, servicio técnico vy
complementos documentales, como pueden ser
las ofertas y facturas.

5. Posteriormente a
la entrega, aun debemos cumplir condiciones
que afectan a la satisfaccion y a la
responsabilidad, como puede ser la duracion,
condiciones de funcionamiento, degradacion del
coste residual o compensaciones por fallos
ocultos, que, con frecuencia, suelen alargar el
ciclo de cumplimiento de los requisitos durante
prolongados  periodos y que influyen
decisivamente sobre la decisién del cliente con

vistas a una segunda compra.

En cada una de las condiciones anteriores se puede
dar un objetivo controlable mediante un indicador.

Deberan ser considerados aquéllos mas adecuados
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para su inclusion en cada perspectiva, para poder

disefiar un Cuadro de Mando Integral equilibrado.
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1.3.1.3 Perspectiva de los Procesos Internos

Toda empresa tiene una cadena de valor por la cual
éste es creado y entregado al cliente. El enfoque del
BSC obliga a alinear los distintos pasos de la cadena
mediante estrategias especificas, para satisfacer las

expectativas de los accionistas y clientes.

La calidad del proceso implica, en primer lugar la
calidad del producto, o sea, la situaciéon que da lugar a
una completa satisfaccion del cliente. Una vez
conseguida la calidad del producto, la unica condicion

restante es la mayor economia del proceso.

Los procesos internos que crean la cadena de valor

son:

1. Innovacioén: procesos criticos para el futuro
exito de la empresa. Se centran en beneficios

que los clientes pueden valorar en el futuro.
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2. Operacionales: relacionados con la entrega de
forma eficiente, consistente y a tiempo de los
productos y servicios.

3. Servicio post-venta: incluyen procesos de
pagos y garantias, actividades para asegurar la

satisfaccion del cliente, etc.

En el enfoque del BSC, las exigencias de
desempeno de los procesos internos deberian
derivarse de las expectativas de las entidades
externas. Se deben establecer parametros

especificos y monitorearlos a lo largo de la cadena’.

1.3.1.4 Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

La formacion y crecimiento de una organizaciéon
proceden de tres fuentes principales: las personas, los
sistemas y los procedimientos. Las medidas basadas
en los empleados incluyen una mezcla de indicadores
de resultados genéricos como satisfaccion, retencion,

capacitaciéon y habilidades de los empleados.

' ING. LOZADA, J (2008, Marzo-Agosto) “Metodologia para la Gestion Basada en el BSC“. Material para el
seguimiento del Topico de Inteligencia de Negocios (CPM)” GUAYAQUIL-ECUADOR
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1.3.2 Objetivos Estratégicos

Los Objetivos Estratégicos definen qué se va a lograr y cuando
seran alcanzados los resultados especificos, por medio del

cumplimiento de la misién basica.

Establecen una direccion, ayudan a la evaluacién, revelan
prioridades, permiten la coordinacion. Deben ser pocos,
desafiantes, mensurables, consistentes, razonables y claros, y
se refieren a areas estratégicas, relacionadas con la mision vy al

desarrollo de capacidades de gestion.

1.3.3 Mapas Estratégicos

Es una representacion grafica y simplificada de la estrategia de
una organizacion que le ayuda a saber qué es y a donde ha de
conducirse en el futuro. Es una representacion visual de las
relaciones causa-efecto entre los componentes de la estrategia

de una empresa.
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1.3.4 Indicadores y sus metas

1.3.4.1 Indicadores

Un buen indicador es aquel que resulta clave para
medir el desempefio de un objetivo estratégico. Por ello
se habla de Key Performance Indicators o KPIl. Se
deben tener como indicadores aquellos que realmente

sirven para saber si se avanza en la Estrategia.

1.3.4.2 Metas

Las metas representan aquellos valores que deben
alcanzar los indicadores en un periodo determinado de

tiempo.

1.3.5 Iniciativas Estratégicas

Son los medios que se deben desarrollar para alcanzar las
metas, y pueden ser tantos como se requieran. Aqui se
encontraran los proyectos que se deben ejecutar para que de
alguna manera se alcancen las metas propuestas y se

cumplan los objetivos estratégicos.
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Otros de los conceptos que vamos a tratar en nuestro trabajo son
referentes a instrumentos estadisticos para la captura de informacién
donde es conveniente nombrar algunos conceptos que seran de gran

importancia.

1.4 Conceptos Estadisticos

En esta parte del capitulo citaremos algunos conceptos estadisticos
importantes que nos ayudaran a comprender el capitulo quinto, los
cuales son:

Censo: Estudio de todos los entes de la poblacion.

Encuesta: Estudio de un subconjunto de la poblacion en base a una
muestra representativa tomada de manera aleatoria.

Unidad de observacion: Es el objeto sobre el cual se realiza una
medicion. Esta es la unidad basica de observacion, a veces llamado
elemento. En los estudios de poblaciones humanas, con frecuencia
ocurre que las unidades de observacion son los individuos.
Poblacién objetivo: Es la coleccion completa de observaciones que
deseamos estudiar. La definicién de poblacién objetivo es una parte
importante, y con frecuencia dificil, del estudio.

Muestra: Es un subconjunto de la poblacién.
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Poblaciéon muestreada: Es la coleccion de todas las unidades de
observacion posibles que podrian extraerse en una muestra: en otras
palabras, es la poblacion de donde se extrae
Unidad de muestreo: Es la unidad donde realizamos la muestra.
Marco muestral: Es la representacion de los elementos de la
poblacién objetivo. Consiste en una lista o conjunto de instrucciones
para identificar la poblacion objetivo. Ejemplo: Lista de Directorio
telefonico de una asociacion, o la lista de empresa de una industria.
Muestreo aleatorio simple: Se toma una muestra de tamafo n
subconjunto de la poblacién en estudio donde todos los entes tienen
la misma probabilidad de ser seleccionados’.
Tamano de la muestra
Para calcular el tamafno de la muestra es necesario que tengamos en
cuenta algunos factores importantes tales como:
Porcentaje de confianza.- pues es el porcentaje de confianza
que existe para generalizar los resultados obtenidos de la
muestra a la poblacion. Es decir con un porcentaje del 100%
generalizariamos los resultados con total seguridad, sin
embargo para conseguir esto seria necesario que

investigaramos a toda la poblacion.

' SHARON, L (2000) “MUESTREO: Disefio y Analisis”, edicidn en espaiiol, Internacional Thomson Editores, México.
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Porcentaje de error.- es el error que estamos dispuestos a
asumir al generalizar las caracteristicas de la muestra hacia la
poblacion. También podriamos verlo como la probabilidad de
dar como verdadera una hipétesis falsa o la probabilidad de no
aceptar una hipotesis que en realidad es verdadera. Lo ideal
seria que la probabilidad de equivocarnos fuese nula es decir
que fuese un evento imposible sin embargo esto solo se da
cuando investigamos a toda la poblacién.
Nivel de variabilidad.- es la probabilidad con la que aceptamos
0 no aceptamos la hipotesis que queremos probar, el cual
también puede ser obtenido de un estudio anterior e inclusive de
una prueba piloto. En caso de no existir valores historicos de esta
medida entonces comenzamos hablar del uso de la maxima
variabilidad en la cual p y g toman el valor de 0,5.
Contando con estos tres factores procedemos a calcular el

tamanfo de la muestra de la siguiente forma:

Notacion

La notacion a utilizar en nuestros calculos sera la siguiente:

N

n

e

= Tamarnio de la Poblacion

= Tamano de la muestra

= Error de muestreo
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a = Coeficiente de confianza

Z%= (1—%) percentil de la norma

(z.) (o)(a)
(e

ﬂDz

Si trabajamos con una poblacion finita es necesario que hagamos la

correccion para poblaciones finitas.
El factor (1—%] se conoce como la correccion para poblaciones

finitas. Intuitivamente se debe hacer esta correccidén, pues para las

poblaciones pequenas, la fraccion de muestreo % es mayor, la

informacion que tenemos de la poblacion también es mayor vy, por

tanto, la varianza es menor".

Ya con la correccion tenemos que el tamafo de la muestra obtenido

es!

Ty

n =
T
—o

Una vez definido todos los conceptos involucrados en el desarrollo de
nuestra tesina, vamos a proceder a la aplicacion de cada uno de ellos.
Empezando con la descripcion de la Empresa para irnos familiarizando

con el negocio.

b SHARON, L (2000) “MUESTREO: Disefio y Analisis”, edicién en espafiol, Internacional Thomson Editores,
México.



CAPITULO I

2. DESCRIPCION DE LA EMPRESA'

En este capitulo describiremos la situacion inicial de la Empresa en la
que hemos realizado nuestro proyecto a manera de consultoria,
especificando que la informacién que presentaremos a continuacion
desde los antecedentes hasta los servicios que ofrece ya era parte del
dia a dia de la organizacion y fue proporcionada por la compania para el

presente trabajo.
2.1 Antecedentes

Se trata de una empresa real fundada en Junio del 2000 en

Guayaquil-Ecuador, afio de especial recordacibn para los

! Informacién proporcionada por la empresa donde se realizé la consultoria (Septiembre 2008 — Enero 2009)
GUAYAQUIL - ECUADOR
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ecuatorianos por constituir el final de la utilizacién del sucre como
moneda de curso legal y dar paso al dolar de los Estados Unidos de
Ameérica como nueva moneda en el Ecuador. La confianza en su pais
a pesar de la marcada crisis econdmica que se vivia producto de la
debacle del sistema financiero, hizo ver a esta crisis como una gran
oportunidad mas que como una amenaza, razon por la cual tres
excelentes profesionales decidieron formar su propia compafia como
una firma de contadores independientes y asi brindar una alternativa
en servicios profesionales de Auditoria y Asesoria financiera y
tributaria al sector empresarial, ofreciendo servicios profesionales

eficientes y eficaces con una inversion razonable.

2.2 Informacién Corporativa’

La compafia contaba con una misidn y vision establecidas con
anterioridad por los socios, definidas bajo su percepcion y sin aplicar
metodologia alguna para llegar a las mismas. Mas adelante
crearemos el plan estratégico de la empresa, dando paso a una

nueva mision y vision establecidas para su negocio.

! Informacién proporcionada por la empresa donde se realizé la consultoria (Septiembre 2008 — Enero 2009)
GUAYAQUIL - ECUADOR
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2.2.1 Vision de la Empresa

“Satisfacer las necesidades de nuestros actuales y potenciales
clientes, contribuyendo con la creacidn, desarrollo vy
transformacién de organizaciones, basados en nuestro
enfoque de conocimiento del negocio, con el propésito de
lograr una rentabilidad que retribuya a sus accionistas y

colaboradores y asi participar en el desarrollo de nuestro pais”.

2.2.2 Mision de la Empresa

‘Esta firma comprende la prestacion de servicios
especializados de auditoria y consultoria de alta calidad, a

través de una asesoria profesional agil y efectiva”

2.3 Servicios'

La firma cuenta con la experiencia de profesionales en el Area de la
Auditoria capaces de satisfacer las necesidades de sus clientes, a
quienes se les proveera de informacion oportuna y una asesoria

acorde a los requerimientos de su organizacion.

! Informacién proporcionada por la empresa donde se realizé la consultoria (Septiembre 2008 — Enero 2009)
GUAYAQUIL - ECUADOR
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2.3.1 Auditoria

La compafia es capaz de llevar a cabo una exhaustiva
auditoria financiera a cualquier tipo de empresa, pequefia o
grande, simple o compleja y para asegurar que todas las
auditorias sean realizadas con normas de calidad de manera

consistente, con la finalidad de:

Contribuir a que la organizacion cumpla su objetivo.

» Realizar un control eficiente y efectivo de las
operaciones.

= Encontrar soluciones a cada necesidad.

» Brindar seguridad y confianza a sus clientes respecto de

la informacién financiera que se maneja.

2.3.2 Asesoria tributaria

Como parte de su auditoria, revisan el cumplimiento de las
obligaciones tributarias de sus clientes, emitiendo un Informe
de Cumplimiento el cual anualmente es remitido a la
administracién tributaria segun lo determina la norma
correspondiente. De igual forma proveen informacion

permanente de actualizacion tributaria por cambios en la
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legislacién o proyectos de ley que puedan afectar o beneficiar

las operaciones de sus clientes.

2.3.3 Outsourcing

Liberan a cualquier empresa de ciertas tareas de soporte que
consumen gran cantidad de tiempo y asi permitirle concentrar
su atencion, recursos y talentos en las actividades principales
de su negocio, lo que se vera reflejado con seguridad en los

resultados que usted espera.

Al contratar nuestros servicios usted obtiene:

Servicio personalizado.

Confidencialidad en el manejo de la informacion.

Calidad en el servicio prestado.

Valor agregado facilmente comprobable por usted.

Los servicios de Outsourcing estan destinados a las siguientes

areas:

e Contabilidad
e Nomina

e Trabajos especiales.
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2.4 Estructura

El equipo de profesionales cuenta con la experiencia necesaria para
buscar soluciones a las necesidades de sus clientes. La empresa
cuenta con doce personas altamente capacitadas en sus areas

respectivas.

A continuacion se detallara la estructura organizacional de la empresa
(Ver Grafico 2.1) y ademas el rol que desempena cada empleado, este
organigrama lo construimos en base a datos proporcionados por el

gerente de la empresa debido a que no existia organigrama alguno:

Grafico 2.1. Organigrama de la Empresa

Socios
I
Presidente
Asistente de
Presidencia | Jefe de
Sistemas
|| | |
Sociosde
Administracion Auditoria
| .
[ Supervisorde
Auditoria
Contador
Asistentes de
. Auditoria
Mensajero

Fuente: Datos Proporcionados por la Empresa y construido por los Autores del Proyecto.
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Socios: Son las tres personas que fundaron la empresa y que
son participes en la toma de decisiones trascendentales para el
desarrollo de la compaiia.

Presidente: Es uno de los socios, y es el responsable de las
actividades diarias que realiza la empresa.

Asistente de Presidencia: Es la encargada de apoyar la gestion
de la presidencia en las reuniones que éste asista.

Jefe de Sistemas: Es la persona que se encarga del desarrollo y
mantenimiento de los sistemas que maneja la empresa.

Socios de Auditoria: Es el conjunto de profesionales en
Auditoria que se encargan del desarrollo de las consultorias a las
empresas, de asignar el personal y las tareas que desempefiaran
cada uno de ellos. La empresa cuenta con dos socios de
auditoria.

Supervisor de Auditoria: Es la persona encargada de la
revision y supervision en el desarrollo de las consultorias.
Asistentes de Auditoria: Son los encargados de realizar el
trabajo de campo para llevar a cabo el proceso de Auditoria. Son
dos personas para este trabajo.

Administracion: Es el departamento encargado de los procesos

de gestién de la empresa.
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» Contador: Es el encargado de la parte financiera de la compadia
y de llevar la contabilidad.
» Mensajero: Es la persona encargada de las gestiones de

entrega y recepcion de documentos y paquetes.

2.5 Principales Clientes de la Empresa’

La compaiia cuenta por el momento con cinco clientes, que
representan ingresos suficientes para el sostenimiento y desarrollo de la

empresa.

Cabe recalcar que estos clientes han sido fijos durante los ultimos 3
anos, motivo por el cual son la fuente principal de ingresos de la
empresa. Pero ademas la companiia realiza consultorias y auditorias
financieras a otras empresas que requieran sus servicios por trabajos a
corto o largo plazo. Hasta el momento la empresa ha crecido de forma
moderada y poco a poco se va posicionando de manera efectiva al

mercado en el cual estan compitiendo.

Esta ha sido la descripcion de la empresa que sera materia de este
trabajo y en la cual vamos a implementar las técnicas y herramientas

aprendidas en el Topico de Inteligencia de Negocios?.

' Informacion proporcionada por la empresa donde se realizd la consultoria (Septiembre 2008 — Enero 2009)
GUAYAQUIL — ECUADOR

2 ING. LOZADA, J (2008, Marzo-Agosto) “Metodologia para la Gestién Basada en el BSC“. Material para el
seguimiento del Topico de Inteligencia de Negocios (CPM)” GUAYAQUIL-ECUADOR.



CAPITULO Il

3. DESARROLLO DEL PLAN ESTRATEGICO

3.1 Procedimiento para establecer cual es su Negocio

En esta primera etapa vamos a establecer de manera correcta cual

es el Negocio al que se dedica la empresa, para lo cual se va a hacer

una lista de todas las posibles definiciones en funcion de:

Segun el producto: Ofrecer servicios de consultoria.
Segun el beneficio hacia el cliente: brindar al cliente asesoria
acorde a sus necesidades y la satisfaccion del mismo.
Segun las capacidades de la empresa: Es una empresa
independiente capaz de brindar un excelente servicio de
asesoria eficiente y eficaz manteniendo la confidencialidad de la

informacion.
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Luego realizamos un analisis de las definiciones para escoger la que
mas se apega a nuestro negocio, para lo cual vamos a identificar el
grado de relacion que tienen con las preguntas planteadas a
continuacion dandole una puntuacion de 1 a la que menos se

relaciona y 3 a la mas relacionada con la definicion.

Dichas puntuaciones fueron asignadas mediante un consenso entre
los socios para saber con cual de las definiciones se encontraba mas

identificado el Negocio.

Tabla 3.1
Estableciendo la definicion del Negocio
Preguntas\Definiciones Definicion 1 | Definicion 2 | Definicion 3

¢ Quiénes son los clientes y qué necesitan? 1 2 3
¢ Quiénes serian los competidores? 1 2 3
¢ Cudles son los factores criticos de éxito en este 1 3 2
negocio?

¢ Puedo satisfacer las necesidades de estos clientes 1 3 2
mejor con relacién a los competidores?

¢ Se puede mantener una ventaja competitiva? 1 2 3
¢ Este negocio es atractivo para la empresa? 3 1 2
Total 8 13 15

Fuente: Los Autores del Proyecto

Una vez evaluadas las definiciones de acuerdo a las preguntas, se
escoge la de mas alto puntaje, en nuestro caso nos referimos a la

Definicién 3 que comprende:
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“Es una empresa independiente capaz de brindar un excelente
servicio de asesoria eficiente y eficaz manteniendo Ia

confidencialidad de la informacién.”

3.2 Determinacion de Oportunidades y Amenazas

3.2.1 Analisis PEST (Politico, Econémico, Social, Tecnolégico)

En este analisis identificamos las oportunidades y amenazas
que existen en el ambiente externo y como se relacionan y
afectan a la actividad de la empresa para lo cual las hemos
agrupado dentro de cuatro prondsticos diferenciados: Politico,

Econdmico, Sociocultural y Tecnoldégico.

En conjunto con los integrantes de la empresa, llamense
empleados y socios, se realizd un analisis de su entorno y

como resultado se obtuvieron los prondsticos siguientes:

Prondstico Politico

e P1-Reformas a la Constitucion.

e P2-|Inestabilidad Politica.

e P3-Acuerdos Internacionales.
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e P4-Regulaciones del organismo de control (Que se
regulen las competencias de los auditores).
e P5-NIIF-Cambios en la presentacion de reportes

financieros.

Prondstico Econdmico

o E1-Cambio de Moneda.

o E2-Crecimiento econémico de clientes.

e E3-Nuevos impuestos.

o E4-Diversificacion del mercado.

e E5-Cuentas por cobrar extendidas en los plazos.
e EG6G-Apertura de nuevas oficinas.

o E7-Falta de créditos para empresas de servicios.

Pronéstico Sociocultural

¢ S1-Confrontaciones Sociales.

Prondstico Tecnolégico

e T1-Cambios y avances de la tecnologia.
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3.3 Matriz de Probabilidad — Difusion

Ya establecidos los factores externos que pudieran afectar o
beneficiar a la empresa es necesario evaluar el nivel de impacto de
aquellos factores, para lo cual se utiliza la matriz Probabilidad —

Difusion.

Cabe recalcar que en nuestro caso el reconocimiento de las zonas
de impacto de dichos eventos se lo llevo a cabo mediante un taller
con los socios de la empresa y el gerente, contando con la
experiencia de estas personas en su negocio. En consenso con ellos,
fueron identificadas las ubicaciones de dichos eventos dentro de la

matriz de probabilidad — difusion.

En esta matriz ubicamos cada uno de los eventos pronosticados en
el Analisis PEST segun su nivel de probabilidad de ocurrencia y
difusion sobre la poblacion objetivo quedando clasificados en tres

grupos:

Zona de eventos de alto impacto para el FODA (0.60 — 1.00)
Zona de eventos de mediano impacto para el FODA (0.40 -

0.60)
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Zona de eventos de bajo impacto para el FODA (0 — 0.40)

Los eventos de alto y mediano impacto para el analisis FODA

fueron los siguientes:

P1-Reformas a la Constitucion.

P4-Regulaciones del organismo de control (Que se

regulen las competencias de los auditores).

P5-NIIF-Cambios en la presentacibn de reportes
financieros.

E2-Crecimiento econdmico de clientes.

E3-Nuevos impuestos.

E7-Falta de créditos para empresas de servicios.

S1-Confrontaciones Sociales.

T1-Cambios y avances de la tecnologia.

En la zona de eventos de bajo impacto para el FODA tenemos:

P2-Inestabilidad Politica

P3-Acuerdos Internacionales

E1-Cambio de Moneda.

E4-Diversificacion del mercado.

E5-Cuentas por cobrar extendidas en los plazos.
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e EG-Apertura de nuevas oficinas.

Ver Anexos: Matriz de Difusidon y Probabilidad

3.4 Determinacion de Fortalezas y Debilidades

Para efectuar la determinacion de las Fortalezas y Debilidades para
el analisis FODA realizamos el analisis de la cadena de valor de la

empresa basandonos en las actividades de valor y apoyo.

3.4.1 Cadena de Valor — Actividades de Valor

En primera instancia determinamos las actividades que le dan
valor a la empresa, luego identificamos si se trata de una
fortaleza o una debilidad para ésta dentro del negocio.
Ademas le damos una calificacion del 1 al 3 que nos indica el
grado de impacto de la fortaleza o debilidad que constituye

esta actividad para la empresa.



Tabla 3.2
Actividades de Valor

Calificacion

Logistica de Entrada

Conocer las necesidades y requerimientos de los

) 2
clientes.
Conocimiento previo del negocio del cliente 3
Fijar honorarios 1
Operaciones
Conocimiento general del negocio del cliente, 2
politicas y estructura organizacional
Planificacion del Trabajo de Campo 1
Trabajo de Campo o Revisién 2
Logistica de Salida
Documentacion del trabajo realizado 2
Generar Recomendaciones 2
Mercadeo
Imagen y experiencia de quienes hacen el negocio 2
Imagen Corporativa 2
Servicio al cliente
Realizar seguimiento sobre las recomendaciones 1
Asesoria personalizada 2

Solucién de problemas

Fuente: Los Autores del Proyecto

3.4.1.1 Logistica de Entrada

69

Encontramos que la empresa posee fortalezas en esta

parte del proceso debido a que se interesa en conocer

muy bien a sus clientes con el fin de poder brindarles

un servicio profesional personalizado. Ademas se

identificd una debilidad al momento de establecer los

honorarios de los servicios.
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3.4.1.2 Operaciones

Se encontraron fortalezas en la ejecucion del trabajo de
campo de la empresa, ya que la compaiia cuenta con
profesionales calificados y meticulosos en los procesos
que realizan a sus clientes. Se encontré una debilidad
de bajo grado en la planificacién de estos trabajos ya
que no cuentan con un sistema de planificacion

eficiente para poner en practica.

3.4.1.3 Logistica de Salida

Una fortaleza de grado importante se refleja al
momento en que la empresa le brinda
recomendaciones a sus clientes con el fin de mejorar
sus negocios y que la relacion de entrega de servicios
sea estrecha y continua. Una debilidad de la compaiiia
es que no entrega un informe completo y documentado
del trabajo realizado, debido a que los miembros de la
empresa reconocieron que en su mayoria las
recomendaciones las hacen de manera verbal en

reuniones que sostienen con los clientes.
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3.4.1.4 Mercadeo

En esta parte encontramos por igual una fortaleza y
una debilidad ya que la compafia cuenta con una
excelente imagen de quienes forman el negocio pero
no cuenta con una fuerte presencia corporativa, es

decir padece de un bajo reconocimiento en el mercado.

3.4.1.5 Servicio al cliente

No brindar una asesoria especializada representa una
fuerte debilidad para la empresa. Es decir, el hecho de
no especializar a sus auditores en temas especificos,

como podria ser la auditoria ambiental, informatica, etc.

3.4.2 Cadena de Valor — Actividades de Apoyo

Al igual que para las actividades de Valor efectuamos los
mismos pasos para identificar las actividades de Apoyo, como

se resume a continuacion:
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Tabla 3.3
Actividades de Apoyo
F D Calificacion
Infraestructura y Administracion
Infraestructura y ambiente adecuados X 2
Ubicacion de las oficinas X 2
Tamano de las oficinas X 3
Recursos Humanos
Personal que cumple con su trabajo X 1
Buenas relaciones interpersonales X 1
Incentivos a los empleados X 2
Nivel de Competencia X 2
Tecnologia y Sistemas de Informacién
Manejo de Software por parte de los empleados X 3
Equipamiento del Software y Hardware adecuado X 2
Imagen en la WEB X 2

Fuente: Los Autores del Proyecto.

3.4.2.1 Infraestructura y Administracion

Esta parte representa una fortaleza muy grande ya que
cuentan con oficinas propias que estan acondicionadas
de manera adecuada y se podrian aprovechar como
por ejemplo dando seminarios a empresas, servicios de

capacitaciéon y mucho mas.

3.4.2.2 Recursos Humanos

El nivel de competencias resulta una fuerte debilidad
para la empresa debido a que hacen falta cursos de

capacitacion para llegar a un nivel de especializacion
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de sus empleados en sus areas respectivas, y no
existe una planificacién para otorgarles incentivos y de

esa manera hacer crecer la competitividad.

3.4.2.3 Tecnologia y Sistemas de Informacion

Encontramos que la empresa posee un equipamiento
de hardware adecuado pero en lo que se refiere al
manejo de los sistemas hace falta conocimiento por
parte de los empleados para poder manejarlo y la
compafia no posee una presencia apropiada en la

Web.

3.5 Estrategias derivadas del Analisis FODA

En primer lugar vamos a detallar las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas encontradas en el proceso de analisis

interno y externo de la empresa.

3.5.1 Fortalezas

F1. Habilidad de Negociacion con los clientes.
F2. Imagen y experiencia de quienes hacen el negocio.

F3. Infraestructura adecuada
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F4. Equipamiento del software y hardware adecuado.
F5. Informacién actualizada mediante suscripciones.
3.5.2 Debilidades

D1. Imagen corporativa.

D2. Falta de aprovechamiento de capacidades del personal.

D3. Incentivos a los empleados.

D4. Nivel de Competencia.

D5. Manejo de Software por parte de los empleados.

D6. Dependencia y concentracion en un determinado grupo de

clientes

D7. Falta de planificacion del trabajo que realiza la empresa.

3.5.3 Oportunidades
O1. Reformas a la Constitucion.
O2. Nuevos impuestos.
O3. Apertura de nuevas oficinas.
O4. NIIF-Cambios en la presentacion de reportes financieros.

O5. Avances de la Tecnologia.
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06. Reconocimiento de la labor del comerciante informal.
3.5.4 Amenazas

A1.Regulaciones del organismo de control. (Que se regulen las

competencias de los auditores).

A2.Falta de créditos para empresas de servicios
A3.Confrontaciones Sociales.

A4. Mejora en las propuestas salariales a nuestros empleados.
A5.Crecimiento econdmico de los clientes.

A6. Auditores independientes que subvaloran los servicios en
el mercado.

Una vez conocidas las fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas se procede a crear las estrategias que de ahora en
adelante se planteara la empresa para aprovechar sus recursos y
oportunidades, convertir sus debilidades en fortalezas y contrarrestar

las posibles amenazas.

3.5.5 Estrategias FO (Fortalezas vs Oportunidades)

Estrategias que buscan maximizar las fortalezas con las

oportunidades.
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1. Planificar cursos de capacitacion sobre nuevas reformas
dentro de las instalaciones de la empresa.

2. Abrir nuevas oficinas en ciudades donde resulte rentable
para la empresa.

3. Automatizar el proceso de reportes o control de
actividades con la utilizacion y explotacion adecuada del

software que posee la empresa.

3.5.6 Estrategias FA (Fortalezas vs Amenazas)

Estrategias que buscan maximizar las fortalezas de la empresa

para contrarrestar las amenazas.

1. Comprometer al personal en la busqueda de informacion
aprovechando las suscripciones y la tecnologia que

posee la empresa.

3.5.7 Estrategias DO (Debilidades vs Oportunidades)

Con estas estrategias se intenta minimizar las debilidades y

maximizar las oportunidades.
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Recibir capacitaciéon continua, de acuerdo a las nuevas
reformas o cambios en el sector politico empresarial que
afecten los negocios en el pais.

Crear una imagen que nos convierta en una empresa
reconocida aprovechando las nuevas formas de negocios y

tecnologia.

3.5.8 Estrategias DA (Debilidades vs Amenazas)

Estas estrategias sirven para minimizar tanto las debilidades

como las amenazas.

1.

Brindar incentivos a los empleados que sean capaces de
captar y retener antiguos y nuevos clientes.

Crear una cultura de aprovechamiento de tiempo y ahorro
de recursos dentro de la organizacion con el fin de mejorar
los precios para los clientes.

Crear una vision de liderazgo en los empleados para que
contribuyan al crecimiento de la organizaciéon y de sus
clientes.

Que los auditores consigan clientes para la empresa, de
esta manera generan negocios y contribuyen al crecimiento

de la compadia.

Ver Anexos: Estrategias Derivadas del Analisis FODA
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3.6 Analisis del Mercado y la Competencia

3.6.1 Analisis de las cinco fuerzas

Existen cinco fuerzas que determinan las consecuencias de

rentabilidad a largo plazo de un mercado o de algun segmento

de éste. La idea es que la corporacidon debe evaluar sus

objetivos y recursos frente a éstas cinco fuerzas que rigen la

competencia.

Tabla 3.4

Analisis de las cinco fuerzas

PROVEEDORES

Situacién: La empresa necesita de aquellos
proveedores que le suministren papeleria,
mobiliario, equipos de oficina, etc. Ademas,
universidades que nos proveen de personal
capacitado.

Estrategia: Llevar inventario de todo aquello
que se adquiera y de lo que es utilizado para
que todo sea aprovechado por sus
empleados y socios. Crear vinculos con
instituciones educativas tales como las
universidades.

INTENSIDAD DE LA RIVALIDAD

Situacion: Empresas y personas
independientes que cotizan con mejores
precios.

Estrategia: Investigar a los potenciales
clientes que son referidos dentro de otra
empresa. Conocer gente, vender los
servicios de la compainia.
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CONSUMIDORES

Situacion: El poder de negociacion lo tienen
los consumidores 50 — 50. Pasa de 50
cuando se hacen renovaciones.

Estrategia: Captar al cliente dandole un
servicio garantizado, conociendo el negocio
a profundidad

AMENAZA DE SUSTITUTOS

Situacion: Existencia de contadores
independientes que ofrecen sus servicios
con mejores precios.
Estrategia: Captar la atencion de clientes
que necesiten la asesoria de una empresa
conformada como tal.

NUEVOS COMPETIDORES

Situacion: Existen nuevos competidores en
el mercado que ofrecen mejores precios.
Estrategia: Investigar a los potenciales
clientes que son referidos dentro de otra
empresa. Conocer gente, vender los
servicios de la compania.

Fuente: Los Autores del Proyecto
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Proveedores: Debido a que es una empresa que presta
servicios intelectuales no necesita de un proveedor de
productos como tal. Pero si de aquéllos que los provean de los
bienes necesarios para funcionar, como son los equipos de
computacion, de oficina, tecnologia, papeleria, etc. La
estrategia que proponemos es llevar un control del inventario
para tener un registro de las actividades en las que los
suministros han sido empleados y de esta manera aprovechar
al maximo sus recursos. Otro proveedor importante son las
universidades, debido a que los profesionales que se contratan
son graduados con titulos de tercer nivel, capacitados para
prestar sus servicios a este tipo de empresas, por ello la
estrategia que se plantea es crear vinculos con universidades
con el fin de tener mayor acceso a contar con personal de alto

nivel.

Intensidad de la rivalidad: En este negocio existe una
rivalidad muy fuerte debido a que existen auditores
independientes que cotizan a precios bastante bajos. Como
estrategia se ha propuesto investigar a los potenciales clientes

que son referidos dentro de otra empresa. Conocer gente,
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vender los servicios de la compafia. Un punto importante es
no solo conseguir clientes nuevos, sino también preocuparnos

por la lealtad o fidelidad de los actuales clientes.

Consumidores: El poder de negociacién esta dividido de
manera igualitaria entre la empresa y sus clientes, pero es
mayor cuando se tratan de renovaciones porque la empresa ya
ha capturado la atencion de esos clientes que vuelven a firmar
contrato con ellos. La estrategia planteada es conocer a
profundidad el negocio de nuestros clientes para poder

brindarle un servicio totalmente personalizado.

Amenaza de Sustitutos: Los sustitutos de esta compania son
los contadores independientes que ofrecen sus servicios a un
mejor precio. La estrategia que derivamos de esta situacion es
captar la atencién de clientes que necesiten los servicios de
una empresa conformada como tal, es decir buscar una
poblacién objetivo bien definida y Illamar su atencién
ofreciéndoles todos los servicios que se ofrecen y con un

precio razonable.

Nuevos competidores: Continuamente en el mercado

aparecen nuevos competidores que representan una amenaza
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constante para el negocio, para contrarrestar esto la estrategia
sugerida es la misma que se aplica con los actuales
competidores: investigar a los potenciales clientes que son
referidos dentro de otra empresa. Conocer gente, vender los

servicios de la compainiia.

3.7 Identificacion de los principales stakeholders

Es necesario conocer quiénes son los principales stakeholders, es
decir los entes o personas que intervienen continuamente en las
actividades de la organizacién. Es importante clasificarlos en internos
y externos e identificar el grado de poder e influencia que poseen

dentro de la empresa.

Para la empresa los stakeholders internos son:

e Accionistas

e Empleados

Los stakeholders externos son:

e Bancos
e Clientes

e Entidades de Control
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A continuacion hemos colocado el grado de poder e influencia del 1

al 5 de los stakeholders dentro de la organizacion, siendo el 1 el

grado mas bajo que denota una relacién deébil y 5 el mas alto.

Tabla 3.5
Principales Stakeholders
STAKEHOLDERS
INTERNOS P || |EXTERNOS P |l
Los accionistas 5 |5 | Entidades de control 115
Los empleados 2 |4 [Los Bancos 112
Clientes 113

Fuente: Los Autores del Proyecto

Dada la calificacion podremos agrupar de mejor manera a nuestros

stakeholders de acuerdo a su influencia y poder.

Tabla 3.6
Identificacion de los Stakeholders
INFLUENCIA
BAJA ALTA

o

5 Los accionistas
14 =]
o = Los clientes
1% o
o 8 Bancos Los empleados

o

entidades de control

Fuente: Los Autores del Proyecto

Como podemos observar en el grupo de alto poder e influencia

encontramos a los accionistas y a los clientes que son los ejes

fundamentales en las negociaciones que se dan dentro de la

compaiia, mientras que en el grupo de bajo poder e influencia

vemos que se encuentran los bancos ya que no es un grupo de

mayor relevancia para la empresa. Dentro del grupo de poco poder y
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alta influencia se encuentran los empleados y las entidades de
control debido a que son entes que afectan en el dia a dia de la
organizacion pero no toman decisiones importantes para la direccion

de la compaiia.

3.8 Identificacion de las necesidades de los stakeholders

Al ya tener identificados a los stakeholders es muy importante
conocer cuales son sus necesidades para saber si estamos

satisfaciendo estos requerimientos de manera adecuada.

3.8.1 Accionistas

Se realizaron varias reuniones con los accionistas de la
empresa, de donde salieron algunos requerimientos a
considerar como que se mantenga el sistema de pagos tal
como esta porque les parece que se lo esta realizando de
manera adecuada. Ademas exigen buena administracién del
negocio por parte de su personal para que las actividades
marchen bien. Se hablé también de que a los empleados les
hace falta proactividad, necesitan personas lideres ocupando
los puestos de trabajo. Otra de las necesidades es contar con
una imagen solida en el mercado y que sea una compafia

reconocida a nivel nacional.
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3.8.2 Clientes

Se realiz6é una encuesta a los clientes donde pudimos conocer
sus requerimientos. Necesitan informacion confiable vy
oportuna, creen que uno de los aspectos mas importantes
dentro de este negocio es que se manejen los datos con total
sigilo. Los clientes desean un valor agregado en los servicios
que les ofrece la empresa, recomendaciones y sugerencias
para mejorar sus actividades comerciales y todo esto a un

precio razonable.

3.8.3 Entidades de control

En conjunto con la alta gerencia y el personal se destacé que
las necesidades de las entidades de control son completa
independencia de los clientes al momento de realizar los
trabajos, veracidad y puntualidad en la entrega de la

informacion.

3.8.4 Empleados

Se realizé una encuesta a los empleados con una serie de
preguntas abiertas con el fin de identificar sus necesidades y

requerimientos mas importantes. Entre ellos estan el
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crecimiento profesional de su carrera y en base a
capacitaciones dentro de la empresa, salarios y beneficios
competitivos. También pidieron que se les concediera

reconocimientos por su desempefo.

3.8.5 Bancos

Al igual que con las entidades de control, los bancos exigen
independencia entre la empresa y sus clientes y veracidad en

la entrega de informacion que les compete.

3.9 Determinacion del cuadro estratégico actual
La compaiia posee dos lineas de servicio claramente
diferenciados como lo son Asesoria (llamese tributaria,
financiera, etc.) y Auditoria Financiera, por lo cual se ha

realizado un cuadro estratégico para cada uno de ellos.

Los cuadros estratégicos han sido realizados con Ila
colaboracion del Gerente de la compafia, quien con su
experiencia en el negocio, nos ayudd a plantear el punto de

partida y la posicion actual de su empresa.

A continuacion detallamos las caracteristicas que identifican a

este tipo de servicios tales como:
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e Precio.- Se refiere al valor que cobra la empresa por los
servicios que ofrece.

e Servicio al cliente.- Es el trato y la atencién que le
brindan a sus actuales y potenciales clientes.

e (alidad.- Se refiere a la calidad en los servicios que
brinda.

¢ Nivel de Competencias (de los empleados)

e Generacion de Recomendaciones

e Confidencialidad (de la informacion)

A continuacion presentamos el cuadro estratégico actual para el

servicio de Asesoria que brinda la empresa a sus clientes.

Grafico 3.1
Cuadro Estratégico Actual De
Asesorias

Fuente: Percepcion del Gerente de la empresa y Autores del proyecto
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Ahora presentamos el cuadro estratégico actual en el tipo de
servicio Auditorias:

Grafico 3.2
Cuadro Estratégico Actual Auditorias

Fuente: Percepcion del Gerente de la empresa y Autores del proyecto

3.10 Determinacion del nuevo océano azul y perfil de los clientes

Se analizé en conjunto con los socios de la companiia la busqueda
del nuevo océano azul, es decir nuevas caracteristicas al servicio
que permitan brindar un valor agregado a sus clientes, llegandose a

la siguiente conclusion:

e En Asesoria.- En cuanto al tipo de negocios Asesoria se

llegd a lo siguiente:
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o Mantener los precios bajos.

o Incrementar el nivel de independencia de la compania.

o Mejorar el servicio al cliente.

o Mejorar la calidad del servicio.

o Capacitar al personal para elevar su nivel de
competencias.

o Mantener la confidencialidad de la informacion.

o Realizacion de eventos tales como: seminarios de
capacitacion a profesionales de diferentes empresas,
charlas de temas de actualidad, conferencias de
personajes especializados en areas especificas, asi
se aprovecha la infraestructura de la empresa y se da
a conocer el trabajo de la compaiiia.

o Dar servicios de contabilidad a empresas pequefas y
medianas con el fin de crear un nuevo modelo de
negocio y contar con una nueva base de clientes
amplia y con otras necesidades.

e En Auditoria.- En cuanto al tipo de negocios Auditoria se

llegd a lo siguiente:

o Mantener los precios bajos.

o Incrementar el nivel de independencia de la compania.
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o Mejorar el servicio al cliente.

o Mejorar la calidad del servicio.

o Capacitar al personal para elevar su nivel de
competencias.

o Mantener la confidencialidad de la informacion.

o Realizacion de eventos tales como: seminarios de
capacitacion a profesionales de diferentes empresas,
charlas de temas de actualidad, conferencias de
personajes especializados en areas especificas, asi
se aprovecha la infraestructura de la empresa y se da
a conocer el trabajo de la compaiiia.

o Especializar a los auditores en sectores especificos
con el fin de brindar un servicio de auditoria
personalizado y enfocado a la actividad econémica del

cliente.

3.11 Determinacion del nuevo cuadro estratégico
Por lo tanto el nuevo cuadro estratégico para el servicio de Asesoria

queda de la siguiente manera:

Grafico 3.3
Nuevo Cuadro Estratégico Asesorias
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Fuente: Percepcion del Gerente de la empresa y Autores del proyecto

La empresa se diferencia de su competidor de muchas maneras, se
han hecho mejoras en las caracteristicas en las que ya competian y

se ha creado el océano azul de la empresa.

Para el servicio de Auditoria el cuadro estratégico queda
establecido de la siguiente forma:

Grafico 3.4
Nuevo Cuadro Estratégico Auditorias
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Fuente: Percepcion del Gerente de la empresa y Autores del proyecto

Podemos visualizar el valor agregado que brindara la compafia a sus

clientes.
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3.12 Declaracién de la Mision Organizacional

Es una declaracion duradera del propésito de una organizacion que
la distingue de otras empresas similares. Se han realizado reuniones
con los empleados y los accionistas de la compafia y se ha

establecido la siguiente Mision:

“Prestar servicios de auditoria y consultoria de calidad, a través de una

asesoria profesional, agil y efectiva.”

\/\

Significado: Brindar servicios de auditoria y consultoria de calidad,

contando con gente altamente capacitada, brindando agilidad en los
procesos mediante las utilizacién de metodologias y con la mejor

tecnologia.

3.13 Declaracion de la Vision Organizacional

Es el estado futuro ideal al que se propone llegar la organizacién
en un plazo definido. Para la empresa se ha establecido una vision

con un plazo de cinco afos:



94

\_/_\

“Ser la firma Auditora con mayor crecimiento nacional”

\/\

Significado: Llegar a ser la empresa auditora con uno de los mas altos

niveles de crecimiento en la industria, no necesariamente quiere ser la
mas grande del pais, sino la que periddicamente demuestre un mejor
desempeiio en su rentabilidad asi como en el incremento en la cartera de

clientes.

3.14 Determinacion de los Temas Estratégicos

La determinacién de los temas estratégicos es de gran relevancia
porque representa la estrategia empresarial que regira a la
compania. Es una recopilacion del Analisis FODA, las necesidades
de los Stakeholders, el modelo de las cinco fuerzas, la propuesta de

valor, la mision y la vision.

A continuacion se mostraran los temas estratégicos definidos para

la compaiiia y la descripcion de cada uno de ellos.
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Tabla 3.7

Descripcion de los Temas Estratégicos

TEMA ESTRATEGICO

DESCRIPCION

Promover el crecimiento continuo del
factor humano. Con respecto a los
valores, a una cultura organizacional

Formacién .
sélida, a contar con un personal
comprometido con la misiéon y la
vision de la empresa.
I Ampliar la base de clientes por medio
Crecimiento

de nuevos y mejorados servicios.

Capacitacion técnica continua

Capacitacion técnica continua del
personal de todas las areas. Trabajar
en el incremento de las habilidades
de los empleados, es decir en sus
niveles de competencia,

Aprovechamiento de recursos

Aprovechamiento de los recursos de
infraestructura, informacion y
tecnologia con los que cuenta la
empresa.

Procesos de Pagos

Mantener el proceso de cumplimiento
de pagos a los accionistas.

Seleccion metddica

Procesos de seleccién del personal
mas metdédicos y a nivel de
competencias.

Fuente: Los Autores del Proyecto
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3.15 Matriz de Cobertura de los Temas Estratégicos

Fuente:

Tabla 3.8
Matriz de Cobertura de los Temas Estratégicos
ANALISIS ESTRATEGICO
w
(=]
5| ElL |2

TEMAS ESTRATEGICOS 2l » | 2 |S |2

olw| < | 0 | |S

0|2 o T = x|z

(@ 2 | L > Yol Ee)

o|g<| D < O4d|n

w2 L [ < | =

Z < | v w _oa>|=
Formacién 3 3 117
Crecimiento 2 |3 2 3 3 |13
Capacitacion Técnica continua 3 |3 |2 2 2 |12
Aprovechamiento de recursos 2 |1 |2 1 2 119
Procesos de pagos 1 1
Seleccion metddica 2 2

5 19 |7 11 5 7

Los Autores del Proyecto

Esta matriz nos ayuda a escoger los temas estratégicos de mayor
cobertura en relacidon a los analisis estratégicos previamente
realizados y en conjunto con la misién, la vision y los valores

formaran nuestro plan estratégico.

Los temas estratégicos que han sido escogidos de acuerdo a la

puntuacion obtenida:

e Formacion



97

e Crecimiento
e Capacitacion técnica continua

e Aprovechamiento de recursos

3.16 Determinacion de los Valores Organizacionales

En base a las reuniones con el personal y la gerencia se han
determinado los valores organizacionales importantes para el

desarrollo de la empresa y de quienes la conforman.

Tabla 3.9
Matriz de Cobertura de los Valores Organizacionales
TEMAS
ESTRATEGICOS
<[e
z Z
< |wW
VALORES o (Z) 'E =]
(@]
ORGANIZACIONALES z 'E o0 % ;)
©) w| < o ox
Q = | E< w2
< | 2|00 |>9
= | o|xz |0k
62| <8 |6w
P ook g
Técnica 2 1 1 4
Responsabilidad 2 2 3 2 9
Credibilidad 2 2 2 1 7
Trabajo en equipo 2 3 2 3 10
Honradez 2 1 1 4
Integridad 2 2 1 5
12 |11 |7 9

Fuente: Los Autores del Proyecto
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Con la ayuda de la matriz de cobertura podemos identificar los

valores con mayor puntuacion, es decir los mas relacionados

con los temas estratégicos, y éstos son:

e Trabajo en equipo.
¢ Responsabilidad.

e Credibilidad.

Ademas, se considerd necesario colocar los siguientes valores

dentro del plan estratégico con el fin de mejorar la cultura

organizacional de la compania.

e Integridad.
e Técnica.
Tabla 3.10
Descripcion de los Valores Organizacionales
VALORES ORGANIZACIONALES | DESCRIPCION
El nivel de cooperacion entre
Trabajo en equipo empleados al momento de Ia

realizacion de los trabajos.

Responsabilidad

Es el grado de compromiso que tiene
cada miembro de la empresa hacia
sus tareas y deberes en la empresa.

Es la imagen que tiene la compaiia

Credibilidad 2

frente al publico.

Es el comportamiento de los

: empleados, los cuales deben ser

Integridad

personas rectas y leales a sus

trabajos.

Nivel de profesionalismo y
Técnica habilidades empleadas en |la

realizacion de los trabajos.

® Fuente: Los Autores del Proyecto
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3.17. Plan estratégico de una empresa que ofrece servicios de

Auditoria y Consultoria en la ciudad de Guayaquil

3.17.1 Negocio

Empresa independiente capaz de brindar un excelente servicio
de asesoria eficiente y eficaz manteniendo la confidencialidad

de la informacion.

3.17.2 Misién

“Prestar servicios de auditoria y consultoria de alta calidad, a

través de una asesoria profesional agil y efectiva”

3.17.3 Vision

“Ser la firma Auditora con mayor crecimiento nacional”

3.17.4 Slogan

“Servicio de Auditoria y Consultoria a su alcance”
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3.17.5 Propuesta de Valor

Clientes finales: Ampliar nuestra base de clientes creando dos

lineas de negocio, una para empresas grandes y otra para

empresas pequenas y medianas.

Empresas: Generar eventos tales como seminarios, congresos

y cursos de capacitacién para empresas.

3.17.6 Temas Estratégicos

Formacién: Promover el crecimiento continuo del factor
humano.

Crecimiento: Ampliar la base de clientes por medio de
nuevos y mejorados servicios.

Capacitacion técnica continua: Capacitacion técnica
continua del personal de todas las areas.

Aprovechamiento de recursos: Aprovechamiento de los
recursos de infraestructura, informacion y tecnologia con los

que cuenta la empresa.
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3.17.7 Valores Organizacionales

e Trabajo en equipo.
¢ Responsabilidad.

e Credibilidad.

e Integridad.

e Técnica.



CAPITULO IV

4. TRASLADO AL BALANCED SCORECARD

4.1 Introduccion

En este capitulo se plantearan los objetivos estratégicos que
pretendemos alcanzar, cuidando que estos objetivos se alineen con
la estrategia de la empresa de la mejor forma, es decir vamos a
traducir la estrategia en parametros medibles como lo expresamos
en el capitulo I. Por ello empezaremos por identificar los indicadores
que nos ayudaran a medir a cada uno de los objetivos propuestos, y
los monitorearemos a través del Balanced Scorecard o también

llamado Cuadro de Mando Integral.

Como sabemos lo que uno mide, es lo que lograra. Por ello dentro
del presente trabajo habra dos tipos de indicadores (definidos en el

Capitulo 1) los cuales nos permitiran no solo medir resultados en
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base a informacién financiera como es el caso de los indicadores de
resultados, sino también medir aquello que impulsa ese resultado y

es donde se involucran los indicadores impulsores.

Todo lo que vamos a medir debe tener una meta y esa meta debera
cumplir con la propuesta de valor establecida para los clientes y para

los accionistas. Este concepto lo explicamos a continuacion.

4.2 Propuesta de Valor

La propuesta de valor es una promesa implicita que la institucion
hace a sus clientes, buscamos que estas propuestas aumenten el
valor agregado de la empresa, haciéndola aun mas atractiva para los

consumidores.

Se estableceran propuestas de valor para los accionistas, los

clientes, los procesos operativos y el capital intangible de la empresa.

Antes de fijar las propuestas de valor es necesario establecer aquello
que la empresa espera hacer mejor o de manera diferente. La
propuesta de valor se determina en funcion de los requerimientos o

necesidades de sus grupos de interés o Stakeholders.
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Luego de que hayamos fijado las propuestas de valor, procederemos
a determinar los objetivos que podrian contribuir a su cumplimiento,
asi como también al cumplimiento de sus temas estratégicos (Véase
Plan Estratégico de la empresa Capitulo Ill). Debe tenerse en cuenta
que éstos objetivos se determinan en base a la experiencia del
consultor en primera instancia, sin embargo mas adelante
observaran que se hace un analisis formal (Matriz de Cobertura de
los Temas Estratégicos) para conocer si estos objetivos son los mas

adecuados para medir el desemperfio de la empresa.

4.2.1 Propuesta de Valor para el cliente

Para desarrollar los objetivos en esta perspectiva nos basamos
en la encuesta realizada a los clientes (Ver Anexo), cuando

conocimos las necesidades de nuestros grupos de interés.

Debe tenerse en cuenta que era necesario que conozcamos
muy bien a los clientes, y que tuviésemos muy en claro
nuestras posibilidades en el mercado y sobre todo en el
segmento de mercado que el gerente de la empresa ha

considerado como su poblacién objetivo.

De alli que uno de los principales objetivos de esta perspectiva

es alcanzar una alta satisfaccion de sus clientes, asi como
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lograr que sean fieles a los servicios que la empresa les brinda.
Por ello la empresa busca distinguirse de otras a través de los

siguientes atributos de sus servicios:

Clientes

v Nuevos servicios: Ofrecer nuevos servicios a los

clientes de la siguiente manera:

e Buscar socio técnico en la rama de contabilidad,

para ofrecerles a los clientes este servicio.

e Desarrollar vinculos con los clientes, procurando
mantener una comunicacion constante con ellos,
esto nos permitira conocerlos mejor y brindarles

servicios personalizados.

v’ Calidad: Optimizar los tiempos de entrega de reportes e
informes de los servicios que la empresa presta,
valorando al maximo el tiempo disponible de nuestros

clientes.
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Empresas

v Imagen: Ser referentes entre las empresas de Auditoria
y Consultoria. Es decir posicionar nuestra imagen como
uno de las primeras opciones en la mente de los clientes
que conforman nuestra poblacién objetivo a la hora

solicitar servicios de auditoria y consultoria.

v Seminarios: Ofrecer cursos y seminarios de temas de
actualidad para nuestros clientes y otras empresas.
Siendo estos por ejemplo seminarios de tributacion de
acuerdo a las reformas hechas por el gobierno y otros

temas de interés.

Los objetivos que pueden ayudarnos a cumplir con estas

propuestas son:

Brindar capacitacion a empresas.

Brindar un excelente servicio al cliente.

Hacer que nuestra marca sea reconocida.

Mantener la lealtad de los clientes
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4.2.2 Propuesta de Valor para los accionistas

Como lo vimos en el capitulo anterior, cuando identificamos a
los grupos de interés (Stakeholders), pudimos observar la
importancia de los accionistas dentro de este grupo, siendo su
objetivo principal a largo plazo ver a su empresa crecer, abrirse
campo en el mercado y que tenga una rentabilidad positiva en

el corto plazo.

Es asi que hemos evaluado dos tipos de estrategia: la de

productividad y la de crecimiento.

A continuacion presentamos propuestas de valor para los
accionistas y los objetivos que pueden ayudar al cumplimiento
de la misma. Los modelos que vamos a presentar son tipo
plantillas para encontrar objetivos que mejoren la actividad de

la empresa en la perspectiva financiera.

4.2.2.1 Estrategia de Productividad

e Mejorar la estructura de Costos

Aumentar la rentabilidad del negocio.
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e Mejorar el uso de activos

Administrar de manera efectiva los activos.

4.2.2.2 Estrategia de Crecimiento

e Mejorar ingresos a nuevos mercados

Crear nuevos canales de venta de servicios.

e Mejorar margen de clientes actuales

Mejorar la participacion de nuestra empresa en el

mercado.

Aumentar la cartera de clientes.

4.2.3 Propuesta de Valor para los procesos internos

Para hallar los objetivos de los procesos internos de la
empresa es importante realizar un analisis a los procesos que
sigue la institucion y enmarcar la propuesta de valor dentro de

estos procesos.

Es necesario que los objetivos a ser descritos en esta

perspectiva deban ser consecuentes con los objetivos de la
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perspectiva de clientes y financiero, asi como seguir la misma

direccion de las lineas estratégicas de la empresa.

4.2.3.1 Procesos de Innovacion

Son aquellos procesos en los que se desea encontrar
nuevas oportunidades como incursionar en nuevos
mercados y hallar nuevos servicios que estén dentro de

la linea de las consultorias.

Se han identificado dos objetivos para hacer

innovacion:

eIncrementar la linea de servicios

¢ Adquirir representaciones en otros paises.

4.2.3.2 Procesos de Administracion de clientes

Son los procesos que conllevan a la relacion con el
cliente, buscan mejorar el valor para ellos a través del
mejoramiento de los servicios que se les ofrece. Los

objetivos planteados para este proceso son:

eMejorar la calidad de nuestros servicios.
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e Contar con auditores vendedores.

4.2.3.3 Procesos Operativos

Se realiza mediante procesos de logistica en la
institucion, tales como obtener eficiencia en
operaciones, la forma de cumplir con la planificacién de

los tiempos.

Hemos planteado dos objetivos para este proceso:

eSer efectivos en el desarrollo de las consultorias.

eMejorar la administracion de los tiempos.

4.3.2.4 Procesos Regulatorios y ambientales

Son procesos que buscan mejorar la relacion con la

comunidad y una manera de ser utiles al entorno.

e Participar en el desarrollo académico del pais.
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4.2.4 Propuesta de Valor para el capital intangible

Dentro de lo que corresponde al capital intangible hallamos al

capital humano, el capital informatico y el capital organizacional.

Se necesita buscar el desarrollo del capital humano, para lo
cual deseamos medir el nivel de competencia de los empleados
y ayudar a que su desempefo mejore con el paso del tiempo,
también evaluar sus aptitudes y actitudes y el compromiso del
personal para llegar a las metas organizacionales que

corresponden al capital organizacional.

Mientras que la estrategia del capital informatico busca el
aprovechamiento del software y hardware de la empresa, la
manera de utilizarlo efectivamente para los procesos de la

organizacion.

Los objetivos identificados dentro de esta propuesta son los

siguientes:

e Capacitar al personal.

e Promover el trabajo en equipo.
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eIlmplementar el servicio de asesoria y consultoria

en linea.

eMedir el aprovechamiento del software con que

cuenta la empresa.

4.3 Matriz de cobertura de los objetivos estratégicos

Una vez identificados los componentes de la propuesta de valor se
procedera a la clasificar cada uno de ellos por perspectiva siendo
éstas la Financiera, de Clientes, de Procesos y de Aprendizaje y
Crecimiento. Y se los evaluara de acuerdo a los temas estratégicos,

Su mision y visién, y su propuesta de valor.

Los objetivos estratégicos que han sido elegidos marcaran la
direccion que vamos a tomar de ahora en adelante y el impacto que

queremos alcanzar.

Por ello seran seleccionados unicamente los objetivos que estén

relacionados en gran medida con el plan estratégico establecido.

4.3.1 Matriz de Cobertura de la Perspectiva Financiera

Esta matriz nos permite elegir los objetivos financieros que

proporcionan una mayor contribucion en el cumplimiento de los
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temas estratégicos, asi como también de la mision y vision. A
continuacion mostramos la matriz de cobertura con los

objetivos del area financiera.

Para la matriz de cobertura actual y las matrices de cobertura
de las perspectivas siguientes es necesario conocer que los
valores contenidos en ellas se obtuvieron a través de un
proceso en el cual se solicitdé a los accionistas calificar los
objetivos de acuerdo a que tan relacionados consideran ellos
estan los objetivos con respecto a los temas estratégicos,

misidn y visidn de acuerdo a lo siguiente:

1. Poco relacionado

2. Mas o menos relacionado.

3. Bastante relacionado.
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Tabla 4.1
Matriz de Cobertura de los Objetivos de la Perspectiva Financiera
TEMAS ESTRATEGICOS | ESTRATEGIA
«<|O
o T
- Z L
z | 2 |GZ|E8| € |©°
Q| =z |0z |52| &8 |Zx
OBJETIVOS o w <5|<%| 5 | %o
S| £ 52|52 = |4d
o =)
g g |23z o |25
= & |3Z|24 2 |
S| b = o
| <
Aumeptar la rentabilidad del 3 2 3 1 9
negocio.
Crear nuevos canales de venta
s 2 1 3
de servicios.
Admlnl_strar de manera efectiva 3 1 2 6
los activos.
Mejorar la participacién de
nuestra empresa en el 3 3 2 8
mercado.
Aumentar la cartera de clientes 2 3 3 8
0 10 0 5 11 8

Fuente: Los Autores del Proyecto

Si explicamos un poco esta matriz podemos darnos cuenta que
los accionistas asociaban bastante la rentabilidad con el
crecimiento, y mas que con su mision con la visién, debido a
que si la empresa crece significa que se obtendran mas
contratos, por ende habran mas ingresos y esto se vera

reflejado en la rentabilidad de la empresa.
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El crear nuevos canales de venta de servicios lo relacionan con
el crecimiento, principalmente con lo que se expresa en la

vision.

También ven el aprovechamiento de los activos bastante
relacionado con el aprovechamiento de recursos, es decir que
mientras mejor usemos los activos que tenemos, mas
ahorraremos a la hora de querer cumplir con nuestra mision al
querer dar una consultoria agil y efectiva, asi como crear

nuevas lineas de negocio, ofreciendo servicios nuevos.

Los accionistas tienen claro que para mejorar la participacion
actual en el mercado deben apuntar al crecimiento y la
incursion en nichos de mercados que antes salian de los
limites de sus servicios. Es decir ofrecer servicios adicionales a
los que siempre han estado acostumbrados a ofrecer, de esta

forma tendran clientes muy satisfechos.

Siempre que se cumpla lo anterior los accionistas plantean que
su cartera de clientes aumentara, lo que significaria que la
empresa tendria mas ingresos, los cuales podria usarlos para

invertir en mas personal y equipo para ampliar sus horizontes,
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contribuyendo de esta manera al cumplimiento de su mision,

visidn y su propuesta de valor.

De la tabla 4.1 podemos apreciar que los objetivos

seleccionados son los siguientes:

Aumentar la rentabilidad del negocio.

Administrar de manera efectiva los activos.

Mejorar la participacion de nuestra empresa en el

mercado.

Aumentar la cartera de clientes.

4.3.2 Matriz de Cobertura de la Perspectiva De Clientes

En la perspectiva de cliente podemos observar que todos los
objetivos planteados tienen una relacion importante con el plan
estratégico de la empresa, por lo cual todos seran
considerados para el desarrollo del Cuadro de Mando Integral

de la compaiia.



Tabla 4.2
Matriz de Cobertura de los Objetivos de la Perspectiva de Clientes
MATRIZ DE COBERTURA DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS
TEMAS ESTRATEGICOS | ESTRATEGIA
<=
2
> | o |22|&3| 3 |4
= b= N} =
O | =z |0z |gx| & |y
OBJETIVOS ®) W <o0|x2| 5 |»mo
g = (EoloR| = w
= o |Q<«|ug| 2 |[2<
() ¥ as|ou 7] (o]
L o < ¥ O = 14
0O | o [o) = o
‘wl
b <
Brindar capacitacion a 5 5 3 3 1 3 14
empresas.
Brmdgr_un exgelente 3 9 9 3 10
servicio al cliente.
Hacer que nuestra marca 2 2 3 2 11
sea reconocida.
Mantener la lealtad de los 2 2 3 7
clientes.
2 10 5 8 6 11

Fuente: Los Autores del Proyecto
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La capacitacion a empresas nacié como una propuesta dirigida

a satisfacer a los clientes, especificamente a los gerentes

interesados en la formaciéon de su capital humano a fin de

contar con personal competente y actualizado. Este objetivo se

relaciona a gran escala con todos los temas estratégicos

debido al efecto que esta pueda tener en los empleados de

nuestros clientes.
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El segundo y cuarto objetivo de la tabla 4.2 estan bastante
relacionados con la satisfaccion del cliente, si tenemos un
cliente feliz, éste sera nuestro mejor voceador, por lo que,
inclusive, seria mas facil alcanzar nuestro tercer objetivo, y
como hemos analizado anteriormente los clientes son de suma
importancia porque de qué tan bien se sientan con respecto a
los servicios que reciben depende la continuidad y el

crecimiento de la compainia.

Los objetivos derivados de la matriz de cobertura son:

Brindar capacitacién a empresas.

Brindar un excelente servicio al cliente.

Hacer que nuestra marca sea reconocida.

Mantener la lealtad de los clientes.

4.3.3 Matriz de Cobertura de la Perspectiva De Procesos

Los objetivos dentro de esta perspectiva fueron seleccionados
de tal forma que contribuyan al correcto desempefio de los
procesos dentro de la empresa en términos de la eficiencia y

eficacia.



En la perspectiva de Procesos podemos observar:

Tabla 4.3
Matriz de Cobertura de los Objetivos de la Perspectiva de Procesos
TEMAS
ESTRATEGICOS ESTRATEGIA
w [
<o 2
OBJETIVOS | & |2Z|£9| 2 8
< = EO | w g — <
= o O« I o 2 =
= w S0 |Quw| @2 @
o 4 ez | Wy 7] =
s <Z | > @ =]
© Q| o = =
& 2
< o
Incrementa_r I_a linea de 3 2 3 2 3 13
servicios.
Mejorar la callqa_d de nuestros 2 2 1 y 1 7
servicios.
Adquirir representaciones en
otros paises. . . £ 2 i
Ser efectivos en el dgsarrollo 2 2 2 6
de las consultorias.
Mejorar la a(_imlmstrac;lon de los 3 3 2 3 1
tiempos.
Participa}r en el desa’rrollo 3 5 2 5 2 1 12
académico del pais.
Contar con auditores 3 3 3 2 1 3 15
vendedores.
6 13 14 18 11 17

Fuente: Los Autores del Proyecto
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A través de la matriz de cobertura del area de procesos se han

seleccionado los siguientes objetivos:

e |ncrementar la linea de servicios.

e Adquirir representaciones en otros paises.

e Mejorar la administracion de los tiempos.
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e Participar en el desarrollo académico del pais.

e Contar con auditores vendedores.

4.3.4 Matriz de Cobertura de la Perspectiva De Aprendizaje y

Crecimiento

Al momento de llenar la matriz de cobertura de esta perspectiva, fue
necesario que concientizaramos que no solo basta con preocuparnos
de capacitar, satisfacer o formar al personal de la empresa sino que
también es necesario preocuparnos del apoyo tecnoldgico que éste
necesita para cumplir con todos nuestros requerimientos, y sobre
todo aplicar y aprovechar al maximo las ventajas del conocimiento

adquirido.

Es importante que el personal aproveche en un cien por ciento la
informacion histdrica con la que cuenta, bueno, de hecho la explotara
con el uso del Balanced Scorecard pero es necesario que también
hagan uso de otras técnicas como el Data Mining o mejor conocida
como la mineria de datos, para conocer los gustos, necesidades y
preferencias de sus clientes por ejemplo, pero esto sera un proyecto
a largo plazo y se ejecutara una vez que se recopile la informacién
siendo este uno de los objetivos principales de la creacion del

software que monitoreara los indicadores.



Matriz de Cobertura de los Objetivos de la Perspectiva de

Tabla 4.4

Aprendizaje y Crecimiento

Fuente: Los Autores del Proyecto

TEMAS ESTRATEGICOS | ESTRATEGIA
3
=1 g
4 (/2] Z

z | 2 |6Z|&g| & | S

o z Gz |S2%| @ w

OBJETIVOS o | W <o|wf| S =)

< = |[Eo|Zo| = <

= O |C<«|Qu| Z =

© Q |5 |¥Yxe| © 0

S 22 |3uw!| ® u

T <=Z|0 2] =)

O |go|lxgo| s o

w | o o

| < 4

o
Capacitar al personal. 3 2 3 2 2 1 13
Promover e.I trabajo en 3 1 3 1 1 1 10

equipo.
Implementar el servicio
de consultoria o asesoria 3 1 3 1 3 1
en linea.
Medir el aprovechamiento
del software con que 1 3 2 3 9
cuenta la empresa.
Reducir la Rotacion del 3 5 3 1 1 5 12
Personal de la Empresa
9 7 7 9 6 8
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Los objetivos seleccionados para la perspectiva de Aprendizaje

y Crecimiento son:

e Capacitar al personal.

e Promover el trabajo en equipo.
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e Implementar el servicio de consultoria o asesoria en
linea.
e Medir el aprovechamiento del software con que cuenta la
empresa.
¢ Reducir la rotacion del personal en la empresa.
Hasta el momento hemos definido los objetivos para cada perspectiva los
mismos que seran utilizados en las actividades posteriores como se lo

vera a continuacion en la apreciacion del mapa estratégico.

4.4 Mapa estratégico.

El mapa estratégico es la representacion grafica de los objetivos que
se ha propuesto la empresa en cada una de sus perspectivas. Sin
embargo construirlo no es tarea facil, porque no es solo trazar lineas
de un objetivo a otro y asumir posturas de acuerdo a lo que uno cree,
sino que es necesario valerse de la experiencia de gente
considerada experta en temas como este y con suficiente

conocimiento del mercado en el que se encuentra.

Todo lo que hemos expresado en el primer parrafo suena un poco
complicado de ejecutar pero en realidad ya no es dificil de hacer
puesto que para construir un mapa estratégico necesitamos de

objetivos que validen la estrategia de la empresa y es lo que hemos
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venido haciendo al definir objetivos para cada una de las

perspectivas involucradas en este proyecto.

Entonces lo que tendriamos que hacer es representar de forma
grafica y clasificada los objetivos dependiendo de cada una de las
perspectivas, podemos observar en Anexos el mapa estratégico que

hemos construido para la empresa.

Ver Anexo 4.1: Mapa Estratégico de la empresa

4.5 Rutas Estratégicas.

Las rutas estratégicas o llamadas también rutas de causa — efecto
ayudan a la organizacion a enfocarse para seguir una misma
direccion estratégica de acuerdo con  objetivos previamente

obtenidos y ya planteados.

Usualmente se obtienen de 2 a 5 rutas estratégicas, el numero de
rutas dependera de la magnitud del negocio, e incluye una cadena
enlazada de objetivos. Estas rutas podrian cubrir todas las
perspectivas del negocio o varias de ellas. Para nuestro caso y
porque la magnitud del negocio es pequefa tenemos dos rutas

estratégicas claramente definidas.
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Ver Anexo 4.2: Rutas Estratégicas de la empresa



125

4.6 Determinacion de los KPI o Indicadores de los objetivos

estratégicos

Para determinar los indicadores de gestion de los objetivos estratégicos
correspondiente a las cuatro perspectivas es necesario que lo definamos,
aclaremos, conceptualicemos y formulemos. Estos cuatro pasos me
llevan construir de forma adecuada los indicadores que ayudaran a

monitorear la estrategia plasmada en la empresa.

En este proceso de determinacion de los objetivos utilizaremos los
conceptos definidos en el capitulo uno donde diferenciamos dos tipos de
indicadores y estos son los: Indicadores de resultados y los Indicadores

impulsores.

4.6.1 Determinacion de los KPI de la Perspectiva Financiera

A continuacion se detallan los indicadores de la Perspectiva

Financiera y la forma en que han sido definidos los indicadores:



Tabla 4.5
Indicadores de la perspectiva Financiera

Aclarar
Definir
Objetivo conseguir

realmente?

Administrar de
manera efectiva los
activos.

Incrementar los
beneficios.

Aumentar la cartera
de clientes dentro
del pais.

Crecimiento de la
base de clientes.

¢Qué queremos

Conceptualizar
éQué necesito
asegurar?

Mejorar la rotacion
de activos.

Comparar el
numero de
contratos activos vs
contratos del mes
anterior.
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Formular
KPI para cada
objetivo

indice de rotacién
de activos.

(Ventas sobre total
de activos).

Total de contratos
activos sobre total
de contratos mes
anterior.

Fuente: Los Autores del Proyecto
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4.6.2 Determinacion de los KPI de la Perspectiva de Clientes

Ahora definimos los indicadores de la perspectiva de cliente:

Tabla 4.6
Indicadores de la perspectiva de cliente

Aclarar
Definir ¢Qué queremos
Objetivo conseguir
realmente?

Conceptualizar
¢Qué necesito
asegurar?

Formular
KPI para cada objetivo

Que nuestros

LULCELTT clientes estén
excelente Clientes Satisfaccion del
. . conformes con los . .
servicio al .. satisfechos. cliente.
. servicios que
cliente.

reciben.

Mantener la Asegurar Que nuestros e A
. . Indice de Renovacion
lealtad de los continuidad en los | clientes renueven
. de Contratos
clientes. contratos. contratos.

Fuente: Los Autores del Proyecto
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4.6.3 Determinacion de los KPI de la Perspectiva de Procesos

Los indicadores de la perspectiva de Procesos son los siguientes:

Definir
Objetivo

Adquirir
representaciones
en otros paises.

Tabla 4.7
Indicadores de la perspectiva de Procesos

Aclarar
éQué queremos
conseguir
realmente?

Vinculos con
empresas
consultoras en
otros paises.

Conceptualizar
éQué necesito
asegurar?

Alianzas
estratégicas con
empresas de
auditoriay
consultoria en el
mercado
internacional.

Formular
KPI para cada
objetivo

# de alianzas con
empresas de otros
paises.

Participar en el
desarrollo

académico del pais.

Tener vinculos con
instituciones
educativas.

Ofrecer experiencia
a pasantes
interesados en el
desarrollo de
consultorias.

# de vinculos con
instituciones.

Fuente: Los Autores del Proyecto
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4.6.4 Determinacion de los KPI de la Perspectiva de Aprendizaje y

Crecimiento

Ahora definimos los indicadores de la perspectiva de Aprendizaje y

Crecimiento de la Compaiiia.

Definir
Objetivo

Promover el
trabajo en
equipo.

Medir el
aprovechamiento
del software con
que cuenta la
empresa.

Tabla 4.8
Indicadores de la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Aclarar
¢Qué queremos
conseguir
realmente?

Mejorar la
comunicacion entre
el personal.

Rapidez en la
obtencién de
reportes de las
consultorias
mediante el uso
efectivo del software
de la empresa.

Conceptualizar
¢Qué necesito
asegurar?

Mejorar el nivel de
desempefio en
trabajos en equipo

Tiempo de
generacion de los
reportes para las
consultorias.

Formular
KPI para cada
objetivo

Promedio del nivel
de desempefio en
trabajos en equipo.

Promedio del
tiempo de
generacion de
reportes.

=

Fuente: Los Autores del Proyecto
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4.7 Formulacién de los Indicadores de la Compaiiia

Es importante al momento de establecer los Indicadores de la empresa
realizar una buena formulacion de los mismos, ya que de esta manera se

podran tomar decisiones acertadas.

4.7.1 Formulacién de los Indicadores de la perspectiva Financiera

Los indicadores de la perspectiva financiera son de vital importancia
para el desarrollo de la compafia, ya que a través de ellos es
posible medir el crecimiento, productividad, rentabilidad e inclusive
podemos ver el crecimiento de la misma. Es informacion relevante

para los socios y todos los grupos de interés que la componen.

Es por esta razén que se deben establecer formulaciones
coherentes y que nos permitan obtener la informacion adecuada

para medir el desempefio financiero

A continuacion definimos la formulacion de los indicadores de la

empresa:
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Tabla 4.9
Formulas de Indicadores de la perspectiva Financiera

o Formular
Definir
o KPI para cada FORMULA
Objetivo o
objetivo
UTILIDAD NETA DESPUES DEIMPUESTOS

Aumentar la _
rentabilidad del ROE CAPITAL
negocio.

indice de
Administrar de rotacion de VENTAS
maner'a efectiva activos. IRA = TOTAL ACTIVOS
los activos.
Mejorar la ‘.%.de » _ CLIENTES ACTUALES
participaciende | Partiapacion | FM =5 ammm e peeiEnTEs * 1Y
nuestra empresa del mercado.
en el mercado.
Aumentar la INDICE DE
cartera de CRIRIER 2 TOTAL DE CLIENTES MESn

CLIENTES It = = 100

clientes dentro TOTALDECLIENTES MESn—1
del pais.

Fuente: Los Autores del Proyecto
ROE= RENTABILIDAD SOBRE CAPITAL
IRA=INDICE DE ROTACION DE ACTIVOS
PM=PARTICIPACION DE MERCADO
ICC=INDICE D CARTERA DE CLIENTES
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4.7.2 Formulacion de los Indicadores de la perspectiva de Clientes

La formulacion de los indicadores de la perspectiva de Clientes

queda establecida de la siguiente forma:

Tabla 4.10

Formulas de Indicadores de la perspectiva de Clientes

Definir

Objetivo

Formular

KPI para cada
objetivo

FORMULA

Brindar Numero de
capacitacién a | Seminarios al # DE SEMINARIOS AL MES
personal de mes
empresas.
Brindar un
Satisfaccion del ’
excelente ) SATISFACCION DEL CLIENTE
servicio al Gl
cliente.
Hacer que % de

nuestra marca
sea

Reconocimient
o de la marca.

_ 2 EMPRESAS QUE RECONOCIERON LA MARCA
- TOTAL EMPRESAS ENCUESTAIDMAS

=100

reconocida.

Mantenerla | ndicede ; #EMPRESAS QUE RENUEVAN EL SERVICIO
lealtad de los | rEnOVacionde | IRC = e I IENTES DEL MES ANTERIOR
clientes. contratos.

Fuente: Los Autores del Proyecto

CC=CLIENTES POR CAPACITACION

IRC=INDICE DE RENOVACION DE CONTRATOS

RM=RECONOCIMIENTO DE LA MARCA
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4.7.3 Formulacion de los Indicadores de la perspectiva de Procesos

La formulaciéon de los indicadores de la perspectiva de Procesos

queda establecida de la siguiente manera:

Tabla 4.11
Formulas de Indicadores de la perspectiva de Procesos

. Formular
Definir
i KPI para cada
Objetivo p. .
objetivo
Promedio de
Incrementar la clientes por
linea de servicios. | "\ TSN = TOTAL DE SERVICIOS NUEVOS
servicio.
# de alianzas

Adquirir
representaciones

con empresas

# DE ALTANZAS CON EMPRESAS DE OTROS PAISES

pais.

. de otros
en otros paises. ,
paises.
Mejorar la .
e Porcentaje puT = HORAS TRABAJADAS
a m.mls racion@e |y oras T TOTAL HORAS PLANEFICADAS
EstiEmipes: trabajadas.
Participar en el
desarrollo # de vinculos 5
L. # DE VINCULOS CON INSTITUCIONES
académico del con

instituciones

Contar con
auditores
vendedores.

Promedio de
contratos
conseguidos
por los
auditores.

NUMERQ DE CONTRATOS OBTENIDOS
TOTAL DE AUDITORES

A =

Fuente: Los Autores del Proyecto

TSN= TOTAL DE SERVICIOS NUEVOS

PHT=INDICE DE HORAS TRABAJADAS

PCA=PROMEDIO DE CONTRATOS POR AUDITORES



134

4.7.4 Formulacion de los Indicadores de la perspectiva de

Aprendizaje y Crecimiento

Es importante considerar que los indicadores de Aprendizaje y
Crecimiento nos enlazan con el entorno, como sabemos nuestros
objetivos estan enfocados en la participaciéon y satisfaccion de los
empleados y los clientes, al aprovechamiento de los sistemas y el
hardware que posee la compaiiia, es por eso que al momento de
establecer las formulas que mediran estos objetivos es necesario
reconocer la informacion relevante para la futura toma de
decisiones y comprender lo que es realmente significativo para el

desarrollo y el aprendizaje de la empresa.

A continuacidn presentamos la formulacion de los indicadores

correspondientes a esta perspectiva:
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Tabla 4.12

Férmulas de Indicadores de la perspectiva de Aprendizaje y

Definir

Objetivo

Formular

KPI para cada
objetivo

Crecimiento

FORMULA

Nivel de . .
Capacitar al T PN = S CALIFICACIONES
personal. Framaiios TOTALEMPLEADOS
calificacion en
evaluaciones).
Promover el i
bai srarneife all el PTE — 2 CALIFICACIQNES POR TRAEBA] O EQUIPG
trabajo en ) =" TOTAL EMPLEADOS EVALUADOS
equipo. de desempefio en

trabajos en equipo.

Implementar el
servicio de
consultoria o

asesoria en linea.

Satisfaccion del
usuario en la web.

SATISFACCION DEL USUARIO EN LA WEB.

Medir el
aprovechamient
o del software

Promedio del
tiempo de
generacion de

TGR = (TIEMFQ FINALIZACION — TIEMPQ INCIO)REPC

personal en la
empresa.

e reportes. _ L TIEMPOS DE GENERACION REPORTES
empresa. - REPORTES GENERADOS
Reducir la

rotacién del Satisfaccion del

empleado.

SATISFACCION DEL EMPLEADO

Fuente: Los Autores del Proyecto
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PNC= PROMEDIO DE NIVEL DE COMPETENCIA
PTE=PROMEDIO DE DESEMPENO DE TRABAJO EN EQUIPO
CPW=CLIENTES POR PAGINA WEB

TGR=TIEMPO DE GENERACION DE REPORTES

PTR= PROMEDIO DE TIEMPO DE GENERACION DE REPORTES
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4.8 Fichas de Indicadores

Para cada uno de los indicadores se definira una Ficha, donde

constara la informacién basica y las caracteristicas que los

componen.

Se sabe que cada indicador tiene asociada su propia ficha, pero

para efectos de la explicacion usaremos como ejemplo al ROE

como vemos en la tabla 4.13:

Tabla 4.13

Ejemplo de Ficha de Indicador

FICHA DE KPI

TITULO: ROE

OBJETIVO: | AUMENTAR LA RENTABILIDAD DEL NEGOCIO

UNIDAD: PORCENTAJE

OPORTUNIDAD DE MEDICION: TRIMESTRAL

FORMULA / CRITERIO PARA EL
CALCULO:

UTILIDAD NETA/CAPITAL

FUENTES / PROCESO DE
OBTENCION: ESTADO DE RESULTADOS
RESPONSABLE DEL CUMPLIMIENTO: | CONTADOR
RESPONSABLE DE DATOS REALES: | CONTADOR
. Linea Valor Valor Valor - . o
Mes y Ano Base Meta Actual Anterior Desemperiio | Tendencia | Semaforo
jun-08

Fuente: Autores del Proyecto

4.8.1 Explicacion de los campos de las Fichas de Indicadores

Titulo.- Es el nombre que se le ha dado al indicador.
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Objetivo.- Se trata del objetivo que esta asociado a dicho
indicador, del cual partimos para la formulacion de los

mismos.

Unidad.- Representa la unidad en la que estda medido el

indicador, pudiendo ser por ejemplo porcentaje, ddlares, etc.

Oportunidad de Medicion.- Es la periodicidad con la cual va

a ser medido el indicador.

Férmula / Criterio para el calculo.- Representa los
componentes que formaran parte del indicador expresado en

la férmula en que sera calculado el mismo.

Fuentes / Procesos de Obtencion.- Representa de dénde
van a ser tomados los valores que alimentaran al indicador,
por ejemplo en el ROE que es medido con la utilidad y las
capital tiene como fuente al Balance General de la

Compaiia.

Responsable del Cumplimiento.- Es el encargado de

ingresar la informacion al sistema sin alteraciones.

Responsable de Datos reales.- Es |la persona responsable

de la medicién del indicador.
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Mes y Ano.- Representan la fecha en la cual se esta

evaluando el indicador dentro de la ficha de consulta.

Linea base.- Es el valor que se establece como base para el

indicador.

Valor Meta.- Es el valor que se quiere alcanzar en dicho

periodo.

Valor Actual.- Representa el valor del indicador a la fecha

establecida.

Valor Anterior.- Es el valor del indicador en el mes anterior.

Desempeno.- Representa el nivel de desempeno del
indicador en el periodo establecido, el cual de lo calcula de la

siguiente forma:

Valor Actual — Linea Base
Deosempofio — — * 100
Valor Meta — Linea Base

Tendencia.- Representa como va creciendo o decreciendo el

valor de nuestro indicador con respecto al del mes anterior.

Valor Actual — Valer Anterior

Tendencia =
Valaor Actual

Ver Anexo 4.4: Fichas de Indicadores
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Semaforos.- Es el valor que establecemos para la
comparacion con el desempefio del indicador; en el ejemplo
del ROE tenemos que el semaforo esta en verde si el
desempeno del indicador fue de 90% en adelante, entonces
llegamos a la meta o llegamos a un nivel bastante bueno y
aceptable. Por el contrario, como vemos que Rojo es cuando
el desempefio es menor al 70% por lo que decimos que
hemos tenido un desempefo preocupante, menor a lo
esperado, mientras que si esta entre 70% y 90% el semaforo

estara en amairrillo.

4.9 Iniciativas estratégicas

Una buena planeacioén debe eliminar el apostar al éxito o fracaso
de sus objetivos y resultados estratégicos, para lo cual debe
apoyarse en el desarrollo de iniciativas o proyectos, en donde se
sepa exactamente qué se tiene que hacer, para cuando, por quién,

con qué recursos, etc. a fin de lograr los objetivos planteados.

¢ Qué es una iniciativa estratégica?

Es un esfuerzo temporal de ejecucidén de tareas no rutinarias que
estan directamente alineados con los objetivos estratégicos metas

y medidas (KPI's) garantizando asi los resultados que la
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organizacion busca. (Ver Anexo 4.3: Matriz de Cobertura de las

Iniciativas Estratégicas),

4.9.1 Determinacion de las iniciativas

Para determinar las iniciativas que mas ayuden al
cumplimiento de nuestros objetivos, es necesario que estas

sean elegidas de tal manera que maximicen el uso de:

Recursos Financieros

e Tiempo

e Conocimientos y habilidades

e Infraestructura fisica

e Materiales

e Equipo

Uno de los métodos para determinar si las iniciativas
propuestas que deben ser puestas en accion es realizar
un analisis de costos —beneficios. Priorizando aquellas
que tienen un alto impacto en los objetivos estratégicos

de la organizacién y que nos dejan altos rendimientos.
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Para medir el impacto de nuestras iniciativas, realizamos
la Matriz de cobertura de las iniciativas estratégicas con
respecto a los objetivos estratégicos (ver matriz de

cobertura), de la cual pudimos seleccionar las siguientes:

Capacitar al personal en el manejo eficiente del

software.

e Capacitar al personal para formacion de

vendedores.

e Creacion de planes de trabajo.

e Implementar el sitio web de la empresa.

¢ Investigacion de mercados.

e Organizar eventos (Cursos, seminarios)

e Tener vinculo con universidades.

4.9.2 Desarrollo de las iniciativas

Ver Anexo 4.5: Desarrollo de las Iniciativas Estratégicas



CAPITULO V

5. DISENO DE LOS INSTRUMENTOS DE CAPTURA DE

INFORMACION

5.1. Introduccion

Una vez traducida la estrategia en componentes que se pueden medir,
nuestro siguiente objetivo sera determinar los instrumentos de captura de
datos que alimentaran de forma periddica los indicadores que se han

propuesto en el cuarto capitulo.
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Entonces en esta seccion analizaremos indicador por indicador con el fin
de dar a conocer de qué forma se recogera la informacién para cada uno

de ellos.

5.2 Diseino de los instrumentos de captura

Los indicadores se analizaran por perspectiva, y debemos tener bien
claro que este capitulo estara ligado en todo momento con el capitulo
posterior que tratara sobre el diseno de la aplicacion informatica que
monitoreara nuestros indicadores debido a que dichos instrumentos de
captura de informacion seran parte de las pantallas que se visualizaran

en el sistema.

Cabe recalcar que existen diferentes formas de recolectar informacion,
desde recoger datos de los estados financieros de la empresa e
ingresarlos al sistema hasta recopilar datos por medio de encuestas que
generaran los resultados que alimentaran cierto tipo de indicadores que
requieren de la utilizacion de esta metodologia. Por lo cual este capitulo
estara principalmente dedicado al disefio de las encuestas de los

indicadores que lo requieren, sin dejar atras los demas indicadores.
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Por lo tanto vamos a empezar con el analisis de la perspectiva financiera
y de esta manera iremos avanzando hasta completar las cuatro

perspectivas materia de este estudio.

5.2.1. Perspectiva Financiera

En esta perspectiva vamos a explicar como sera la recopilaciéon de
datos para los indicadores de la misma. Describiéndolos a

continuacion.

5.2.1.1. ROE

El ROE, es uno de los indicadores financieros de mayor
importancia dentro de un negocio, por lo cual ha sido
tomado en cuenta para medir el rendimiento o rentabilidad
de la empresa, es el indice que determina la rentabilidad
sobre el patrimonio de la empresa, dandonos cuenta de la
capacidad que tiene la empresa de generar ventas por
encima de su capital propiamente dicho. Siendo un
indicador eficiente para medir el objetivo de “Aumentar la
Rentabilidad del Negocio”. Parte de lo expresado lo vimos
en el capitulo anterior, ahora volveremos a citar la forma en

que se va a calcular dicho indicador.
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_ UTILIDAD NETA DESPUES DE IMPUEST OS5

CAPITAL

Como podemos observar la Férmula o el criterio para el
calculo depende de un cociente entre la utilidad neta

después del impuesto y el capital de la empresa.

Una vez descritos los parametros para el calculo, la
informacion con la cual sera calculado este indicador sera
netamente financiera y sera obtenida facilimente del
balance general y del estado de resultado a la fecha en
que se necesita dicha informacion. Siendo los estados
financieros de la empresa la fuente de captura de la

informacién requerida.

Esta informacion debera ser ingresada mes a mes por el
responsable de los datos, en este caso la contadora de la
empresa, que teniendo como herramienta al software
destinado para aquello, se ira almacenando para construir
el historial que se desea y poder monitorear de manera

adecuada este indicador.
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Por ultimo, es muy importante conocer cdmo se ha venido

comportando el ROE durante los dos ultimos afos.
5.2.1.2. indice de Rotacion de Activos IRA

El indice de Rotacién de Activos, denotado por las iniciales
“IRA”, es un indicador que nos permitira medir la eficiencia
en la utilizaciéon de los activos fijos asi como la estructura
total de dichos activos, mostrando el niumero de veces de
su utilizacion. Asi como el Roe, este indicador tiene
parametros importantes para su calculo como lo vemos a

continuacion:

VENTAS
TOTAL ACTIVOS

IRA =

De la férmula observamos que depende de dos
componentes financieros, que al igual que el ROE seran
obtenidos a partir de los estados financieros de la
empresa, que son la fuente principal de captura de la

informacién requerida.
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Este indicador forma parte de los indicadores que seran
ingresados en el sistema con periodicidad mensual por el

responsable de los datos, la contadora.

5.2.1.3 Participacion del Mercado

El célculo de este indicador representa el porcentaje entre
clientes actuales que posee la empresa y los potenciales
clientes de la misma. Este indicador nos da un
conocimiento mucho mas preciso de como se encuentra
posicionada nuestra empresa en un mercado cada dia mas
competitivo, aunque se debe tener en cuenta que se desea
participar en un grupo determinado de clientes considerado

por la gerencia como su poblacion objetivo.

La informacion sera obtenida de la siguiente forma: Se
tomaran los datos de las facturas generadas durante el
mes, donde se especifica que clientes fueron atendidos,
Por lo tanto, si se lleva un control de los clientes y se los
clasifica como nuevos y éstos estaban dentro de la lista de

potenciales clientes entonces se aumentara en una unidad
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los clientes actuales por lo que la participacion de mercado
aumentaria. La informacién sera medida de manera
mensual y sera ingresada al sistema por el responsable del

departamento de Administracion.

CLIENTES ACTUALES
100

5.2.1.4. indice de Cartera de Clientes

Icc

Este indicador nos dara la informacion necesaria para
conocer como va creciendo nuestra empresa en lo que se
refiere a margen de clientes. Es calculado como el total de
clientes que tiene la compania versus el total de clientes

del mes anterior.

Esta informacion es obtenida mediante la recopilacion de
las facturas mensuales de los servicios prestados, y se
hace una comparacion entre el mes actual y el mes
anterior. Los componentes que conforman la formula de
este indicador deberan ser ingresados por la Asistente de

Gerencia de la Compaiiia.

TOTAL DE CLIENTES MES n

E®

 TOTALDE CLIENTES MESn—1
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5.2.2 Perspectiva de Clientes

5.2.2.1. Numero de Seminarios al mes

Este es un indicador impulsor que nos ayuda a llevar un
control mensual del numero de seminarios que la empresa
brinda a sus clientes o posibles clientes. Este indicador fue
creado con el fin de ofrecer un nuevo servicio mediante el
cual la empresa pueda hacer contactos con diferentes
personas o entidades, las cuales reconoceran de alguna
manera el negocio, y puedan generar nuevos contratos con

otras empresas y asi contribuir al crecimiento de la misma

El criterio para el caculo viene dado por un solo numero
que sera recopilado al fin de cada mes sumando el total de
seminarios, conferencias o charlas que se brinden. Este
control lo llevara a cabo la Asistente de Gerencia y sera la

encargada de ingresar este dato al sistema de monitoreo.

5.2.2.2. Satisfaccion del Cliente

Representa un valor que mide qué tan satisfecho se

encuentra el cliente con respecto a los servicios que le
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brinda la compania. Este indicador fue creado para que la
empresa tenga pleno conocimiento de la percepcion que
tienen sus clientes de los servicios y la atencion que

reciben. Este indicador sera medido de manera mensual.

Este indicador tiene la caracteristica de no poder ser
recopilado de forma sencilla y en virtud de esto hemos
considerado que el método de captura de informacién debe

ser a través de un censo.

Captura de la informacion

Como se analizé en este indicador debemos crear el
instrumento de captura de informacion, y para ello
debemos de crear un formulario que nos permita la captura
adecuada de los datos en base a los parametros que se

requieren.

A continuacion detallaremos que hemos considerado para

la creacion de este primer instrumento de captura de datos.

Tipo de estudio

“Satisfaccion del cliente”
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Se debe tener claro que de este estudio obtendremos una
calificacion sobre 100, donde si éste es mayor de 90
podemos decir que los clientes se encuentran totalmente
satisfechos con los servicios de la empresa, si esta entre
65 y 90 se trata de una mediana satisfaccion y si es menor
de 65 el cliente no esta satisfecho con la atencion y el

servicio que reciben.

El motivo de comparar el resultado que se puede obtener
con esta escala es porque estamos tratando con un
indicador qué por definicion tiene una linea base y una
meta establecida, donde estos valores son 65 y 90 por
ciento respectivamente y donde mas adelante
explicaremos cuales fueron los criterios para considerar

esos valores.

Objetivos Generales y Especificos

El objetivo principal y general que se persigue con este

Censo es:
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“Obtener el nivel de Satisfaccion de los clientes de la
empresa JVM-Auditores para alimentar el indicador y

monitorear su desempefio”.

Para ello también tenemos objetivos especificos tales

como:

e Conocer de manera general la percepcion que tienen los
clientes acerca de la empresa.
e Establecer el grado de satisfaccion que los clientes tienen
acerca de:
o La seriedad de la compainiia
o El personal
o La manera en que se maneja la informacion
o Elvalor Agregado que obtienen por sus servicios
o Precios

o Atencion al cliente

Metodologia

Se realizard una investigacion cuantitativa donde se
realizara un censo via telefénica y el instrumento de

medicibn en este caso sera un formulario que sera
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administrado por la persona encargada, es decir la

encargada de ingresar los datos.

La razon de realizar un ceso se debe a que la empresa
cuenta con muy pocos clientes, detallado en el capitulo
uno, y donde es facil recopilar informacién de cada uno de

ellos.

Grupo Objetivo

El grupo objetivo correspondera a: Todos los clientes de la

Empresa JVM-Auditores”.

Donde las personas a ser entrevistadas seran los Gerentes
Financieros, Jefes Administrativos o Persona que tenga
conocimiento de los negocios que existen entre los

interesados.

Alcance

Se entrevistara a los Gerentes Financieros o Jefes
Administrativos de las empresas clientes de nuestra

compainia.
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Instrumento de Captura de Informacion

A continuacién presentamos el cuestionario que sera

suministrado a los clientes para la captura de los datos:



CUESTIONARIO PARA RECOPILACION DE INFORMACION
SATISFACCION DEL CLIENTE

157

La empresa esta realizando una encuesta de satisfaccion a todos sus clientes con el
fin de conocer sus opiniones y sugerencias para mejorar nuestros servicios.

1. Califique del 1 al 5 las siguientes proposiciones. (Marque con una X)

1.- Total desacuerdo
2.- Desacuerdo

3.- Indiferente

4.- Acuerdo

5.- Total acuerdo

Proposicion / Calificacion

1.1 La empresa es seria y confiable

1.2 La empresa cuenta con personal
capacitado.

1.3 Los servicios que ofrece la empresa son
de calidad

1.4 La empresa cumple con los plazos
establecidos para la entrega de informes.

1.5 La compania establece precios
razonables por los servicios que ofrece.

1.6 Se siente satisfecho con la atencién que
recibe.

1.7 Esta satisfecho con los informes que
genera la empresa.

1.8 Recibe recomendaciones después de un
trabajo realizado.

1.9 Si existe algun inconveniente la empresa
lo resuelve de forma rapida.

1.10 En general, esta satisfecho con los
servicios que le ha brindado la empresa.
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Se realiza la suma de la calificacion obtenida en cada proposicion, luego se multiplica por
2, a fin de que este conjunto de proposiciones represente el total de satisfaccion.

Calculo del Indicador

Al final se realiza la suma de las dos preguntas y
obtenemos una calificacion sobre 100 por cada cliente.
Nuestro indicador estara dado por el promedio de los
valores obtenidos en los cuestionarios completados en su

totalidad.

5.2.2.3. Porcentaje de Reconocimiento de la Marca

Es el porcentaje de la poblacién objetivo que reconoce la
marca de la empresa. Este indicador fue creado para que
la empresa tenga conocimiento real del porcentaje de la
poblacion objetivo que reconoce a la empresa y su
actividad. La medicion se realizara de manera mensual.
Es calculado como el cociente entre el numero de
representantes de empresas que reconocieron la marca
sobre el total de representante entrevistados. La persona
responsable del ingreso de los datos es la recepcionista de
la empresa, quien ademas se encargara de realizar la

encuesta via telefénica para capturar la informacion.
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# EMPRESAS QUE RECONOCIERON LA MARCA

GoRM =
TOTAL EMPRESAS ENCUESTADAS

100

Captura de la informacion

Objetivos

Se debe tener claro que el indicador nos va a dar un
porcentaje, donde si éste es mayor de 90% podemos decir
que la empresa es reconocida, si esta entre 70% y 90% se
trata de un reconocimiento mediano y si es menor de 70%
la empresa tiene un bajo nivel de reconocimiento en el

mercado.

El objetivo principal que se persigue con esta encuesta es
obtener el nivel de Reconocimiento de la marca para
alimentar el indicador y monitorear su desempefio bajo los

siguientes parametros especificos.
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Metodologia

Se realizara una investigacion cualitativa utilizando la
técnica de la encuesta, el instrumento de medicién en este
caso sera un formulario que sera administrado via

telefonica por la persona encargada.

Grupo Objetivo

Gerentes Financieros o Jefes Administrativos de las
empresas de Guayaquil y Quito que facturan entre uno y

tres millones de délares anuales.

Alcance

Empresas de Guayaquil y Quito
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FORMULARIO PARA RECOPILACION DE INFORMACION
RECONOCIMIENTO DE LA MARCA

. Contrata Ud. (Empresa) servicios de auditoria, consultoria u outsourcing
para llevar un control de sus actividades financieras

Si No

Si es Si, hacer pregunta de top of mind

. Top of Mind. Al momento de requerir servicios de auditoria, consultoria u
outsourcing en el area financiera ;Qué empresas que ofrecen estos
servicios se le vienen a la mente, locales?

. ¢, Conoce Ud. a JVM Auditores?

Si No

Si es si, pasar a pregunta 4

. ¢,Conoce los servicios que ofrece esta empresa?

Si No

Si es Si, mencionelos
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= Conclusién: Reconoci6 la marca Si No

Determinacion del tamano de la muestra

Para obtener el porcentaje de reconocimiento de la marca
dentro del mercado de la auditoria es necesario que
investiguemos a la poblacién objetivo de la empresa, pero
si hablamos de que nuestra poblacion objetivo es de 200
empresas las cuales facturan al menos un millon de
dolares al afio podemos darnos cuenta de que al manejar
este indicador de manera mensual y sin importar el tipo de
encuesta que realicemos (Encuesta telefonica para este
estudio) se requerira de un gran desembolso para realizar

dicha investigacion.

Es por lo anteriormente mencionado que nos vemos en la
necesidad de realizar la investigacion a partir de una
muestra representativa de la poblacion objetivo, a través
de la cual podamos realizar inferencias para luego

reflejarlas en toda la poblacion.
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El tipo de muestreo a ser utilizado para la obtencion del
tamafno de la muestra es uno de los mas conocidos y se
trata del Muestreo Aleatorio Simple pero para nuestro caso
sin reemplazo, es decir nuestras unidades de muestreo, en
este caso las empresas a ser investigadas, no podran ser
incluidas en la muestra mas de una vez, en otras palabras
las unidades a ser investigadas dentro de la muestra van a

ser todas distintas.

Para extraer la muestra aleatoria simple, necesitamos la
lista de todas las unidades de observacion que pertenecen
a la poblacidn, esta lista es el marco de muestreo. Para el
desarrollo de este proyecto tenemos que nuestro marco de
muestreo se encuentra conformado por 200 empresas que
facturan al menos un millén de ddélares en ventas al afio,
dicho marco muestral puede observarse en la parte de

anexos.

En el marco de muestreo cada una de las empresas tendra
asignado un numero, el cual la identificara de forma unica
con respecto al resto, y se elegira una muestra de modo

que:
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1.Cada empresa tenga la misma posibilidad de aparecer en la
muestra, y
2.La seleccién de una empresa no tenga influencia en la

eleccion de cualquiera de las demas unidades.

Como queremos estimar el porcentaje de reconocimiento
de la marca y como no se conoce de un estudio previo
realizado dentro del pais a partir del cual pudiéramos
utilizar su varianza para la determinacion del tamafio de la
muestra, entonces estimaremos /a proporcion de empresas

que reconocieron la marca.

Si nuestro plan es extraer una muestra aleatoria simple de
las N=200 empresas listadas, y queriendo utilizar un
intervalo de confianza al 95% con un margen de error de
0.05. Tenemos que el numero de empresas que

conformaran nuestra muestra para ser investigadas es de:

w92 (3)(1-3)

i — &~ 384
¢ (0,05)2

El tamafio de la muestra (ignorando la correccién para

poblaciones finitas) es grande al compararlo con el tamafio
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de la poblacién, asi que en este caso la ajustaremos,

utilizando:
_ mn, _ 384 132
T ™ 384
N 200

De lo anterior podemos observar que el numero de
empresas a ser investigadas es 132, las cuales seran
seleccionadas de manera aleatoria a partir de nuestro

marco muestral.

5.2.2.4 indice de Renovacion de Contratos IRC

Utilizamos este indicador para medir la frecuencia de
renovacion mas que de contratos, de servicios. Su calculo
sera obtenido como la razén entre el numero de empresas
que renuevan el servicio y el total de empresas que

adquirieron el servicio el mes anterior.

La informacion que necesitamos para calcular este
indicador sera recopilada por el asistente de Gerencia. De
preferencia deberiamos tratar de que este indicador sea lo

mas cercano a uno, de tal forma que mantengamos una
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continuidad con el cliente en el uso de nuestros servicios,
no necesariamente el servicio requerido debe ser el mismo

en cada mes.

IRC = #EMPRESAS QUE RENUEVAN EL SERVICIO
"~ TOTAL CLIENTES DEL MES ANTERIOR

5.2.3 Perspectiva de Procesos Internos

5.2.3.1 Total de Servicios Nuevos TSN

Se trata de un indicador que nos ayuda a llevar un control
mensual del numero de nuevos servicios que la empresa
brinda a sus clientes o posibles clientes. Este indicador fue
creado con el fin de incentivar la creacion de nuevos
servicios mediante el cual la empresa pueda tener nuevos
contratos con diferentes entidades, las cuales empezaran a
reconocer el negocio, generando nuevas fuentes de
ingreso y de esta manera contribuir al crecimiento de la

compainia.

El criterio para el calculo viene dado por un solo numero

que sera recopilado al fin de cada mes sumando el total de
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servicios nuevos que se brinden. Este control lo llevara a

cabo la Asistente de Gerencia.

5.2.3.2. Numero de Alianzas con empresas de otros paises

Este indicador nos ayudara a llevar un control mensual del
numero de alianzas que tiene la compafia con empresas
extranjeras a fin de aumentar nuestra actual cartera de
clientes. Otro de los objetivos que perseguimos con la
utilizacion de este indicador es posicionar nuestra marca a

nivel internacional.

El criterio para el calculo viene dado por un solo numero
que sera recopilado al final de cada mes y sera el numero
total de alianzas con empresas de otros paises sumando.

Este control lo llevara a cabo la Asistente de Gerencia.

5.2.3.3. Porcentaje de horas trabajadas

Indicador de procesos. Nos ayuda a medir el cumplimiento
del trabajo planificado. Lo ideal seria que este indicador se
encuentre alrededor de 1. De tal forma que se aprovechen
al maximo las horas planificadas. Es el porcentaje de horas

trabajadas medidas en base a las horas que fueron
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previamente planificadas para la realizacion de las

consultorias.

Este indicador es obtenido como la razon entre el total las

horas trabajadas y total de hora planificadas.

PHT = HORAS TRABAJADAS
" TOTAL HORAS PLANIFICADAS

5.2.3.4. Numero de Vinculos con Instituciones

Este indicador fue creado basicamente para contribuir con
el desarrollo de la comunidad en la parte académica. Lo
que se busca es dar una oportunidad a los jévenes
estudiantes (de preferencia universitarios) que se estan
formando en areas afines, a que puedan desenvolverse en

el campo de accion.

La informacion para calcular este indicador se obtendra a
partir del numero de instituciones educativas con las cuales
se llegue a algun tipo de acuerdo. Tal como lo describe su
nombre su férmula de calculo es el numero de pasantes a

afo y numero de vinculos con instituciones.
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5.2.3.5 Promedio de Contratos Conseguidos por los Auditores

Claro esta que si una de las propuestas de valor expuesta
con anterioridad es el crecimiento, es necesario que exista
una forma de medir cual es la contribucion del equipo de

auditores de la empresa para este crecimiento.

Si bien es cierto son los clientes quienes eligen a qué
empresa solicitan sus servicios, sin embargo esta en
nuestras manos crear mecanismos para atraer a los
clientes y hacer que nos elijan, ;Pero de qué forma lo
lograriamos? En nuestro trabajo, tanto los servicios
profesionales que brindamos, asi como nuestros
empleados son nuestra carta de presentacion. Es por ello
que creemos necesario que los auditores estén en plena
capacidad de atraer clientes mostrandoles de forma
anticipada la calidad del servicio que recibiran. En otros
términos ellos también podran atraer clientes o contratos

mediante la oferta de nuestros servicios.

La informacion para el calculo de este indicador se tomara

de los reportes de contratos obtenidos en un mes dado. El
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responsable del ingreso de la informacién sera la Asistente

de Gerencia.

PCA = NUMERQO DE CONTRATOS OBTENIDOS
B TOTAL DE AUDITORES

5.2.4 Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

5.2.4.1 Nivel de Competencias

La importancia de este indicador radica en el valor que
agregan a la empresa sus empleados, puesto que mientras
mas habiles y especializados estan en lo que hacen,

mejores seran los resultados en el trabajo que realizan.

Este indicador sera calculado como el valor promedio de
los resultados de pruebas de habilidades, actitudes y

aptitudes que se le realizara mensualmente al personal de

la empresa.
PNC = Y CALIFICACIONES
 TOTALEMPLEADOS

Al realizar estas pruebas buscamos identificar en qué parte
necesitan mejorar, asi como aprovechar al maximo sus

mejores habilidades, de tal forma que todo esto se vea
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reflejado de manera positiva en el desempefio del negocio.
El responsable del ingreso de la informacion sera la

Asistente de Gerencia de la empresa.

5.2.4.2. Nivel de Desempenio de Trabajos en equipo

PTE

La importancia de este indicador radica en medir cémo
interactuan los empleados entre si en las actividades que
realizan y conocer cémo afecta esta interaccién al

desemperio de la empresa.

Este indicador sera obtenido como el valor promedio de los
resultados de pruebas de desempefio de trabajos en

equipo aplicadas al personal de la compania.

Estas pruebas seran realizadas de manera mensual,
pueden ser tomadas luego de un dia normal de trabajo,
como también puede ser medida después de finalizada
una consultoria. ElI responsable del ingreso de la

informacion es la Asistente de Gerencia.

. X CALIFICACIONES POR TRABAJO EQUIPO

TOTAL EMPLEADOS EVALUADOS
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5.4.3 Satisfaccion del Usuario en la Web

Este indicador mide qué tan satisfecho se encuentran los
usuarios con respecto a los servicios que brinda la
compafia a través de su espacio web. Fue creado para
que la empresa tenga pleno conocimiento de la percepcion
que tienen los usuarios de los servicios y la informacién a
la que acceden mediante el uso de la pagina web. Este

indicador sera recopilado y medido de manera mensual.

Captura de la informacion

Objetivos

Se debe tener claro que el indicador nos va a dar una
calificacion sobre 100, donde si ésta es mayor de 90
podemos decir que los clientes se encuentran totalmente
satisfechos con la pagina web de la empresa, si esta entre
70 y 90 se trata de una mediana satisfaccion y si es menor
de 70 el cliente no esta satisfecho con la informacién y el
ambiente de la pagina web. Este puntaje va a ser asignado
mediante pesos que se les dard a cada una de las

respuestas del pequefio cuestionario.
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El objetivo principal que se persigue con esta encuesta es
obtener el nivel de Satisfaccion de los usuarios para

alimentar el indicador y monitorear su desempefio.

Metodologia

Se realizara una investigacion cuantitativa utilizando la
técnica de la encuesta, el instrumento de medicion en este
caso sera un cuestionario que estara disponible en el sitio

web de la compaifiia.

Grupo Objetivo

Visitantes dispuestos a llenar el cuestionario disponible en

la pagina web de la institucion.

Alcance

Usuarios de la pagina web de la empresa.

Instrumento de Captura de Informacion

A continuacion presentamos el cuestionario que sera

suministrado a los clientes para la captura de los datos:
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Cuestionario para recopilacién de informacién

Satisfaccion del Usuario en la Web

Esta satisfecho con lo que ha visto en nuestra pagina web:

1] ] ] ] ]
Total desacuerdo  Desacuerdo  Ni acuerdo/Ni desacuerdo Acuerdo Total acuerdo
(0 puntos) (25 puntos) (50 puntos) (75 puntos) (100 puntos)

Vemos en el cuestionario la puntuacion asignada segun el
casillero que marque el usuario de la pagina web y de esta
manera tenemos el valor que alimentara el calculo de

nuestro indicador.

Calculo del Indicador
Al final se calcula el promedio de los valores obtenidos en

los cuestionarios de la pagina web.

5.2.4.4. Promedio del tiempo de generacién de reportes
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Con este indicador pretendemos medir la utilizacion del
software que tiene la empresa para realizar auditorias,
dicho software se lo utilizara para generar reportes de una
manera rapida y efectiva, al menos eso es lo que se
supone hasta el momento debido a que aun no se lo ha

utilizado.

Una vez implementado el software para realizar este tipo
de reportes, vamos a medir el promedio de tiempo que se
toma en realizar aquello, para lo cual se tienen los

siguientes criterios de calculo.

TGR = [TIEMPU FINALIZACION — TIEMPO INCIU)REPURTES

Esta primera férmula nos ayuda a encontrar nuestro primer
parametro para el indicador, y como podemos observar se
trata de llevar un control de los tiempos de inicio y de

finalizacion de reportes.

Una vez recopilada dicha informacion calculamos el
Promedio de Tiempo de Generacion de Reportes que se

trata de la suma de los tiempos de generacion de reportes
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obtenidos anteriormente dividido para el numero de

reportes que se han generado.

PTR X TIEMPOS DE GENERACION REPORTES
B REPORTES GENERADOS

Esta informacion puede ser faciimente obtenida llevando
una hoja de control de tiempos por el responsable de los
datos, en este caso la Supervisora de Auditorias, siendo

ese el principal instrumento de captura de la informacion.

HOJA DE CONTROL DE TIEMPOS DE GENERACION DE REPORTES

# DE REPORTE | TIEMPO DE INICIO | TIEMPO DE FINALIZACION || TOTAL

SUMA DE TIEMPOS

5.2.4.5. indice de Satisfaccion del empleado
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Representa un valor que mide qué tan satisfecho se
encuentra el empleado con respecto su situacion en la

empresa.

Este indicador fue creado para que la empresa tenga pleno
conocimiento de la percepcion que tienen sus empleados
de los beneficios. Si el empleado no se encuentra
conforme en lo econdmico tratar de compensar esa
insatisfaccion con otras actividades que retribuyan quizas
no en lo econdmico pero si en lo personal, cultural o

desarrollo de sus competencias laborales.

Dar premios por cumplimiento de metas. Alguna forma de

motivacion para ellos.

Captura de la informacion

Objetivos

Se debe tener claro que el indicador nos va a dar una
calificacion sobre 100, donde si éste es mayor de 90
podemos decir que los empleados se encuentran
totalmente satisfechos con su situacion y el entorno de la

empresa, si esta entre 70 y 90 se trata de una mediana
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satisfaccion y si es menor de 70 el empleado no esta
satisfecho con su ambiente laboral. Este puntaje va a ser
asignado mediante pesos que se les dara a cada una de

las preguntas del cuestionario.

El objetivo principal que se persigue con esta encuesta es
obtener el nivel de Satisfaccion de los empleados para
alimentar el indicador y monitorear su desempefio bajo los

siguientes parametros especificos:

o Conocer de manera general la percepcion que tienen
los empleados acerca de su situacion en la empresa.

o Establecer el grado de satisfaccion que los
empleados tienen acerca de:

o  Valores Organizacionales

o  Servicios y clientes de la empresa

o  Sus actividades diarias

o Salarios

o Puntualidad en sus pagos

o Beneficios recibidos

o  Ambiente fisico y psicoldgico
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Metodologia

Se realizard una investigacion cuantitativa utilizando la
técnica de la encuesta, el instrumento de medicion en este
caso sera un cuestionario que sera administrado por la

persona encargada.

Grupo Objetivo
Debido a que la empresa cuenta con un pequeio numero

de empleados se realizara un censo.

Alcance

Empleados de la empresa.

Instrumento de Captura de Informacion

A continuacion presentamos el cuestionario que sera

suministrado a los empleados para la captura de los datos:



CUESTIONARIO PARA RECOPILACION DE INFORMACION
SATISFACCION DEL EMPLEADO

180

1. A continuacion se muestran una serie de proposiciones las cuales
tendra que calificar del 1 al 5 donde se tiene la siguiente escala.

(Marque con una X)

1.- Total desacuerdo
2.- Desacuerdo

3.- Indiferente

4.- Acuerdo

5.- Total acuerdo

Proposiciones / Calificacion

1.1 En la empresa se fomenta el trabajo en
equipo.

1.2 La gerencia es receptiva a las propuestas
del personal.

1.3 Esta usted conforme con los servicios
que brinda actualmente la empresa a sus
clientes.

1.4 Se siente satisfecho con las actividades
que desempefia diariamente (Contento con
lo que hace).

1.5 Considera que su trabajo esta bien
remunerado.

1.6 La empresa es puntual con respecto al
pago de sueldos.

1.7 Esta conforme con los beneficios que
obtiene de la empresa.

1.8 El ambiente laboral “Fisico y Psicolégico”
es el adecuado para realizar su trabajo.

1.9 El cargo que ocupa esta de acuerdo con
su titulacion académica.

1.10 En general, estd satisfecho con su
trabajo




181

Se realiza la suma de la calificacion obtenida en cada proposicion, luego se multiplica por
2, a fin de que este conjunto de proposiciones represente el total de satisfaccion.

Calculo del Indicador

Al final se realiza la suma de las dos preguntas y obtenemos una calificacion
sobre 100 por cada cliente. Nuestro indicador estara dado por el promedio de

los valores obtenidos en los cuestionarios completados en su totalidad.

En general, hemos detallado como recopilar la informacion necesaria para poner
en marcha nuestro sistema de monitoreo basado en la metodologia de la
semaforizacion. En el siguiente capitulo pondremos a conocimiento el software

elaborado ajustado al negocio y a los indicadores propuestos.



CAPITULO VI

6. CREACION Y DISENO DEL SISTEMA DE GESTION
PARA EL MONITOREO DE INDICADORES

6.1 INTRODUCCION

A lo largo de este capitulo vamos a conocer el funcionamiento de la
aplicacion que se ha realizado para el monitoreo de los diferentes
indicadores propuestos a la gerencia para medir de manera efectiva la

estrategia descrita en capitulos anteriores.
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Nuestra aplicacion es un sistema que permite al usuario llevar un control
de los indicadores propuestos en capitulos anteriores, especificamente es
un software que me permitird generar reportes que detallaran cémo va

evolucionando cada indicador en el transcurso del tiempo.

Este capitulo tiene de propdsito servir de guia para que el usuario no

tenga inconvenientes a la hora de utilizar este sistema.

Empezaremos analizando puntos importantes de la creacion de este

software.

6.2 Vision y alcance

El software se encuentra orientado al monitoreo de indicadores de gestion
propuestos en capitulos anteriores, dando un aporte importante a la

empresa.

Este sistema facilitara a los usuarios la tarea de generar reportes aptos
para la toma de decisiones a nivel de gerencia no solo mediante cifras
financieras sino también no financieras como hemos venido hablando a lo
largo de nuestra tesis, el cual se generara con lo datos que
mensualmente se ingresen a la base de datos del sistema, que no esta
de mas decir que estara disenado de acuerdo a las necesidades de la

empresa.
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Una de las cosas que se debe tener clara es que la implementaciéon de
nuestro software en otras empresas demandara de una configuracion de
acuerdo al negocio que se esteé llevando. Esto podria incluir cambios en el
cédigo de los procedimientos de calculo, o en la forma en que se
presentan los formularios donde se recoge la informaciéon para las

encuestas.

El sofware esta disefiado en la plataforma Visual Basic 6.0 y Microsoft
Access aprevechando los recursos que posee la empresa y ademas que
se puede ejecutar en sistemas operativos tradicionales como es el

Windows.

El éxito del proyecto sera medido en relacion a los beneficios que
obtengan las personas involucradas en el desarrollo del mismo y de
aquéllas que lo van a utilizar, porque un proyecto que se lleva a cabo de
tal forma que cumpla con los objetivos planteados es algo que servira de

mucho a la sociedad y a su desarrollo.

6.3 Determinacion de la factibilidad

El sistema que se ha realizado se desarrolla en el campo de la toma de
decisiones y nace de la necesidad de monitorear los indicadores basados

en el balanced scorecard en una empresa de auditoria y consultoria que



184

opera en la ciudad de Guayaquil. Para ello se llevaron a cabo algunas

actividades como se detalla a continuacion.

Para la construccion y posterior implementacion del software se
realizaron varias reuniones con duefios y empleados con el fin de mostrar
el objetivo de este sistema, de las cuales se recibieron buenas opiniones
al respecto, debido a que es una solucidn optima para mejorar el

rendimiento del negocio.

Ademas la predisposicion de duefios y empleados fue la adecuada,

dando una excelente oportunidad de desarrollar un sistema de este tipo.

Dada la oportunidad de implementar un sistema de monitoreo de
indicadores se podria manifestar las siguientes ventajas como: Tener un
control sobre parametros que hasta el momento eran muy dificiles de
medir e incluso algunos que no se median, realizado en periodos
mensuales, ademas se fomentaria la participacion de los empleados en el
mejoramiento del negocio, cumplimiento de metas, haciendo a los

empleados mas responsables y eficientes con el trabajo que realizan.

En cuanto a la identificacion de recursos esta Institucion cuenta con los
necesarios tanto en Hardware y Software optimizando costos y siendo un

beneficio para la implementacion satisfactoria del Sistema.
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A nivel econdmico la inversion que debe hacer la empresa para el
desarrollo del proyecto es practicamente de cero, debido que la
organizacion ya cuenta con el equipo para trabajar (Hardware y
Software), y ademas por el hecho de ser un proyecto de tesis el costo de
beneficio para nosotros en calidad de consultores es cero debido a un
compromiso con la empresa y en muestra de gratitud por las facilidades

que se nos brindaron durante todo este tiempo.

En general, la creacion de este software es de mucha importancia para
tener la informacion ordenada y lista cuando se la requiera, asi como
también precisa para poder exportarla y analizarla a través de técnicas

estadisticas que podrian apoyar a la toma de decisiones.

Una vez que tuvimos respuestas positivas en cuanto a la creaciéon y
disefio del sistema, procedimos a crear la aplicacion sobre la cual vamos

a detallar y explicar su funcionamiento.

6.4 Manual del Usuario

En esta parte del capitulo veremos las funcionalidades del sistema, y que

es lo que ofrece al usuario final.

Nuestro sistema como ya lo especificamos anteriormente esta

desarrollado en Visual Basic 6.0 y Microsoft Acces, utilizados por su facil



186

manejo en cuanto a desarrollo e interfaz. Los requerimientos del software

son los siguientes:

CARACTERISTICAS DEL COMPUTADOR DE ACUERDO AL REQUERIMIENTO DEL SISTEMA

Computador Pentium IV o Superior)
m 256 Mb (Recomendable 512 Mb o superior)

Mayor a 20 Gb, espacio requerido de 3 a 7 Mb

Disco duro en disco dependiendo de la base de datos
existente.
Sistema Operativo Windows XP o superior

Paquetes
Visual Basic 6.0 y Acces 2003

adicionales

a
Nuestro sistema no ha sido desarrollado dentro de las plataformas .Net

debido a su alto costo y porque los programas utilizados se ajustan a la

aplicacion requerida.

Una vez especificados los requerimientos del sistema explicaremos sus

componentes como sigue a continuacion.
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6.4.1 Interfaz de Inicio

Cuando hablamos de la interfaz de inicio nos referimos exactamente
a la pantalla principal del sistema, la cual podemos observar a

continuacion:

" ™ BALANCED SCORECARD Sl

[ SEGURIDAD  FGRESO COMSULTAS MANTEMMIENTC  SALIR

ALANCED
SCORECARD

JUR-AUDITORES
CONSULTORES

JUVEMA CONSULTORES - DERECHOS RESERVADOS 2008 -BSC-V:.0

Esta pantalla nos muestra la presentacién principal del sistema,

como podemos observar consta de un menu que nos va a permitir
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dirigirnos a cada una de las funciones del sistema, pero al inicio no
todas las opciones estan activas a excepcion de la opcién

“Seguridad”.

6.4.2 Seguridad del Sistema

Parte inicial y fundamental del sistema la cual permite iniciar sesion
a diferentes usuarios y activar los demas médulos en el sistema.
Entoncesa al dar clic en la opcién de seguridad se nos mostrara la

siguiente ventana:

B3 ACCESO AL SISTEMA [E=RECE™)

Usuario: l iuvema

Password: |
Aceptar | Salir |
B3 ACCESO AL SISTEMA (=|19] 28
Mensaje del Sistema &

BIENVENIDOS JUVEMA CONSULTORES
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Donde el usuario que desee ingresar al sistema debera digitar su
Usuario y su Password, los mismos que deberan estar registrados
en la base de datos para que pueda acceder al sistema, caso

contrario el sistema lo rechaza.

Hay dos tipos de usuarios que podran ingresar al sistema:
Administrador y el Operador los cuales realizan actividades distintas

dentro del sistema.

Administrador.- Podra controlar gran parte de los ingresos tales

como:

o Ingresar un nuevo indicador: Debemos destacar que
crear un nuevo indicador implica una gran
responsabilidad por parte del usuario e induce a
realizar cambios en el codigo del sistema. Se
recomienda no ingresar un nuevo indicador hasta
verificar si aquéllos que ya estan propuestos son 0 no
de utilidad para medir el desempeiio del negocio.

o Ingresar un nuevo empleado: Se trata de ingresar

los nuevos empleados que la empresa los contrate.
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Ingresar nuevos usuarios del sistema: El usuario
tipo administrador puede crear nuevos usuarios para
que operen el sistema, el tipo de usuarios que podra
crear sera de tipo administrador y operador.
Asignacion de Componentes a los indicadores: Es
un ingreso que me define cual sera el criterio de
calculo para el indicador y quiénes lo conforman.
Mantenimiento de Lineas Bases: Consiste en
asignar los valores bases correspondiente a cada
indicador mensualmente.

Mantenimiento de Metas: Consiste en asignar los
valores metas correspondiente a cada indicador
mensualmente.

Mantenimiento de Semaforos: Consiste en asignar
los valores de semaforos para evaluar el desempefio
correspondiente a cada indicador, habran dos valores
que permitiran determinar si el indicador esta en rojo,
verde o amarillo dependiendo del desempefio que éste

tenga.
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o Visualizacién de reportes: Este usuario por ser
considerado de privilegio, tiene la capacidad de
observar los reportes, donde esta la evaluacién de

cada indicador.

Operador: Podra controlar las siguientes funciones:

o Ingreso de datos para encuestas: Donde este tipo
de usuario se encargara de alimentar la base de datos
correspoondiente a las encuestas realizadas de:
Satisfaccion del Cliente, Reconocimiento de la Marca y
Satisfaccion del Empleado.

o Ingresar valores de componentes: Consiste en
ingresar los datos necesarios para que los indicadores
se generen automaticamente.

o Ingresar valores a los indicadores: Aqui tenemos un
caso que se lo explicara mas adelante. Porque no a
todos los indicadores se les podra ingresar datos. Y
este caso se da cuando se decide ingresar un nuevo
indicador con la responsabilidad del administrador que

en este caso sera el duefio de la empresa.
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Una vez que el usuario ingrese al sistema los moédulos de Ingreso,
Consultas o Reportes y Mantenimiento se activaran
automaticamente de acuerdo a sus privilegios, quedando registrado
en la base de datos la informacion del usuario que ingreso, y cuales

fueron los cambios que éste realizd durante su sesion.

™ BALANCED SCORECARD BETT

SEGURIDAD  INGRESO  CONSULTAS - MANTENIMIENTO  SALIR

En esta barra podemos apreciar que después de haber ingresado al
sistema con los requisitos necesarios los modulos que en primera

instancia estaban inactivos ahora estan activados.

6.4.3 Menu de Ingresos

El menu de ingresos consta de varias opciones que el usuario
puede escoger dependiendo de lo que desee realizar, en la

siguiente figura se muestra:
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| ™3 BALANCED SCORECARD
SEGURICAD [INGRESO | CONSULTAS MANTENIMIENTO — SALIR
ENCUESTAS SATISFACCION DEL CLIENTE
NUEVQ INDICADOR RECONOCIMIENTO DE LA MARCA

NUEVOS USUARIOS SATISFACCION DEL EMPLEADO
PERSONAL '

Como podemos observar en el menu de ingresos existen varias
opciones desde esl ingreso de los datos a las encuestas hasta el
ingreso de personal. A continuacion explicaremos la funcioén y cada

una de las pantallas correspondientes.

6.4.3.1 Ingreso de Encuestas

Tenemos tres tipos de encuestas claramente definidas las
cuales recopilan informacion para indicadores como:
Satisfaccion del Cliente, Reconocimiento de la Marca y

Satisfaccion del Empleado.

Encuesta de satisfaccion del cliente.- La interfaz de

usuario que vamos a utilizar la veremos a continuacion:
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|=|E] % |

Formulario de Satisfaccion del Cliente

La empresa esta realizando una encuesta de satisfaccion a todos sus clientes
con el fin de conocer sus opiniones y sugerencias para mejorar nuestros
servicios.
1.Califique del 1 al 5 las siguientes proposiciones.

1-Total desacuerdo  2-Desacuerda 3 Indiferente 4-Acuerda  5.- Total Acuerdo

Proposiciones / Calificacion 1 2 3 4 5
1.1La empresa es seria y confiable B R E E E
1.2 La empresa cuenta con personal capacitado. B OB E e B
1.3 Los senicios que ofrece la empresa son B R E E E
de calidad

14 La empresa cumple con los plazos B OB E R B
establecidos para |a entrega de informes

15 La compafiia establece precios B B E E E

razonables por los senvicios que ofrece.
1.6 Se siente satisfecha con la atencionquerecbe [~ [ [ [ [

1.7 Esta satisfecho con los informes que generala FiT | B E
empresa.

1.8 Recibe recomendaciones después de un trabajo B R E E B
realizado.

1.9 Si existe algun inconveniente la empresa lo B R E e B
resuelve de forma rapida.

1.10 En general, estd satisfecho con los B A IE E E
semvicios que le ha brindado la empresa.

—@

AfiD

MES

PORCENTAJE DE SATISFACTION ( >

LATOS OEL INFORMAN.
NOMBRES:

APELLIDOS: |

—
| .

EMPRESA: |

E-mail: I

GUARDAR ) ( )
NUEVO INGRESD L @

PROCESAR ENCUESTAST® \< : >

2, & fin de gue este conjunto de proposiciones represente ef total de satisfaccion.

Se realiza la suma de la calificacion obtenida en cada proposicion, luego se multiplica por
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Este formulario nos permite ingresar la informacién de cada
entrevista realizada por cliente y la cual las especificaremos

segun la numeracién que se le ha dado:

(1) En este cuadro observamos las proposiciones que
deberan ser llenadas por el entrevistador, y se debera
marcar la casilla, de acuerdo a la opinibn de cada

entrevistado.

(2) El mes y afo son campos dentro del formulario que

indican cuando exactamente fueron recopilados los datos.

(3 y 7) Constituye el resultado final del estudio y esta ligado
al botén “Procesar Encuestas (7)” porque al presionar dicho
boton se generara el resultado de final de la encuesta, es

decir el porcentaje de satisfaccion del cliente.

(4) Se rellenaran los datos generales del informante en
conjunto con la empresa entrevistada, con el fin de que una
vez acabado el estudio poder enviar los resultados

obtenidos a cada informante.

(5) Permite guardar la informacion digitada.
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(6) Limpia la pantalla, y prepara el formulario para ingresar

la informacioén de una nueva entrevista.
(8) Permite salir del formulario a la pantalla principal.

Encuesta de reconocimiento de la marca.- Este ingreso

tiene la siguiente interfaz:
=|=] =% |

@

@_» NOMBRES: | NUEYD INGRESO
PROCESAR EMCLESTAS

C) MES [ La empresa estd realizando una encuesta de Reconocimiento de la

ANOD — | Reconocimiento de la marca

Marca a sus posibles clientes.

1. Contrata Ud. (Empresa) senicios de auditoria, consultoria u outsourcing para llevar un control
de sus actividades financieras

s ™ Mo Si es 5i, hacer pregunta de top of mind

2. Top of Mind. Al momento de requerir servicios de auditoria, consultoria u outsourcing en el
area financiera ;Qué empresas que ofrecen estos senvicios se le vienen a la mente, locales?

3. iConoce Ud. a JVM Auditores? Si es Si, pasar a la pregunta 4, Caso

Si M 2 : :
L1 si [ Ha Contrario termina la entrevista

4. ;Conoce los servicios que ofrece esta empresa?

 Si " Mo Si es Si, mencionelos

| @

== Conclusidn: Reconocid lamarca [ Si [~ Ho

LDATOS PEL INFORMANTE M

E RECONOCIMIENTO

—

APELLIDOS: |

EMPRESA: |

| Lo |
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(1) El mes y afo son campos dentro del formulario que

indican cuando exactamente fueron recopilados los datos..

(2) En este cuadro observamos las diferentes preguntas
que el entrevistador debera marcar, de acuerdo a lo que

contesta cada entrevistado.

(3) Se rellenaran los datos generales del informante en
conjunto con la empresa entrevistada, con el fin de que una
vez acabado el estudio poder enviar los resultados

obtenidos a cada informante.

(4) Permite guardar la informacion digitada.

(5) Limpia la pantalla, y prepara el formulario para ingresar

la informacién de una nueva entrevista.

(6 y 7) Constituye el resultado final del estudio y esta ligado
al boton “Procesar Encuestas (7)” porque al presionar dicho
boton se generara el resultado de final de la encuesta, es

decir el porcentaje de reconocimiento de la marca.

(8) Permite salir del formulario a la pantalla principal.
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Encuesta de satisfaccion del empleado.- Este ingreso

provee al usuario del siguiente formato:

B SATISFACCION DEL EMPLEADO =RAEE X

AfiO
@_, T p— Satisfaccion del Empleado

1.- A continuacion se muestran una serie de proposiciones las cuales tendra que calificar del 1 al 5
donde se tiene la siguiente escala. (Marque con una X)

1.- Total desacuerdo 2.- Desacuerdo 3.- Indiferente 4.- Acuerdo 5.- Total Acuerdo
Proposiciones / Calificacion 1 24 5 4 5
1.1 En la empresa se fomenta el trabajo en equipo 1 I & n
GD;_> 1.2 La gerencia es receptiva con las propuestas del personal I | B A |
1.3 Esta usted conforme con los senicios que brinda actualmente la I | B A |

empresa a sus clientes

1.4 Se siente satisfecho con las actividades que desempefia diariamente [~ [ | I A |
(Contento con lo que hace)

1.5 Considera que su trabajo esta bien remunerado I | B A |
1.6 La empresa es puntual con respecto al pago de sueldos T | I A |
1.7 Esta usted conforme con los beneficios que obtiene de la empresa - | B A |
1.8 El ambiente laboral "Fisico y Psicoldgico”es el adecuado para r | B ] |
realizar su trabajo

1.9 El cargo que ocupa esta de acuerdo con su titulacidn académica. . | B A |
1.10 En general, esta satisfecho con su trabajo - | B ] |

Se realiza la suma de la calificacion obtenida en cada proposicion, luego se multiplica por 2, a fin de gue
este conjunto de proposiciones represente el total de satisfaccion.
3 ) »  Gusroen | NUEVO INGRESD | PROCESAR ENCUESTAS | SALIR |
% DE SATISFACCION DEL EMPLEADOD

4\> [ 5 6 7
N
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(1) El mes y afno son campos dentro del formulario que
indican cuando exactamente fueron recopilados los datos.
(2) En este cuadro observamos las diferentes proposiciones
que el entrevistador debera marcar con una (x), de acuerdo
a lo que contesta cada entrevistado, que en este caso son

los empleados de la empresa.

(3) Permite guardar la informacién digitada.

(4 y 6) Constituye el resultado final del estudio y esta ligado
al botén “Procesar Encuestas (7)” porque al presionar dicho
boton se generara el resultado de final de la encuesta, es

decir el porcentaje de satisfaccion del empleado.

(5) Limpia la pantalla, y prepara el formulario para ingresar

la informacion de una nueva entrevista.

(7) Permite salir del formulario a la pantalla principal.
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6.4.3.2 Ingreso de nuevo indicador

Los indicadores podran ser ingresados de acuerdo al

siguiente formulario:

[5 INGRESO DE INDICADORES | o | B 3% |

INGRESO PLETO DE INDICADORES

DATOS CUALITATIVO

TITULO: | v

OBJETIVO: |

PERSPECTIVA: | =l

UNIDAD: [

PERIODICIDAD:

FUENTE: [

RESPOMSABLE_ID:

o ©

Este formulario me permite ingresar nuevos indicadores a la

base de datos, y tiene las siguientes funciones:

(1)Aqui se registraran los datos generales del indicador como

podemos ver en la figura a la cual hace referencia este

literal.
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(2)Permite limpiar la pantalla para ingresar un nuevo indicador.

(3) Permite guardar la informacién contenida en el formulario.

(4) Salir del formulario

Como podemos observar algunos componentes del indicador
como son la linea base y la meta no se ingresan en este
formulario debido a que tenemos un mdédulo de mantenimiento

para realizar esta tarea. Esto se lo vera mas adelante.

6.4.3.3 Ingreso de nuevos usuarios

Corresponde a la creacion de nuevos usuarios para que tengan
acceso al sistema, sin éste registro los usuarios que pretendan
ingresar al sistema y no esten previamente registrados se les

bloqueara el acceso. El formulario es el siguiente:

B INGRESO DE NUEVOS USUARIOS | B |

|Jzuario |

Mombres |

Apelidos |

Clave |

Tipo de Usuario || ﬂ
Adminigtrador
Operadar

Inagrezar Salir
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En este formulario se ingresan datos de un nuevo usuario del
sistema diferenciandolos por el tipo de usuario y como vemos
la interpretacion de ingreso es muy sencilla. Lo que si debemos
tener conocimiento es que este ingreso lo tiene que realizar un

usuario tipo administrador.

6.4.3.4 Ingreso de nuevos empleados

Formulario que nos permite ingresar un nuevo empleado en
caso de que sea contratado por la empresa. El motivo por el
cual se lo ingresa es porque se lo quiere adapatar al sistema
de medicion de la empresa y darles las responsabilidades

pertinentes.

" 5 EMPLEADOS == & )

INGRESC DE EMFPLEADOS

NOMEBRES |

DIRECCION |

TELEFONO

CARGD |

JEFE INMEDIATO |

INGRESAR | AGREGAR CANCELAR
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La interpretacion de ingreso es parecida a la del ingreso de
nuevos indicadores, contiene los campos para ingresar datos
de los nuevos empleados. Ademas posee botones que nos
permiten guardar, agregar y cancelar en el caso de que

deseemos salir del formulario hacia la pantalla principal.

6.4.4 Mantenimiento

En el menu mantenimiento encontramos las siguientes opciones:

- Mantenimiento de Indicadores.

- Mantenimiento de Linea Base.

- Mantenimiento de Metas.

- Mantenimiento de Componentes.

- Ingreso de Valores de Componentes.
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6.4.4.1 Mantenimiento de indicadores

5 INDICADORES i 5

MANTENIMIENT INDICADORES

Ao [wog Consulte |
Irdicadar Ene 2009 | Feb 2009 | Mar 2009 | Abe 2009 | May 2009 | Ju +
1 [ROE Jo ]
2 |Indice de Jotacion de Achvos 13
3 |Paticipac:dn de Mercado 12
| 4 |Indice de Cartera de Clientes 12
| 5 |Hde Seminarios a Mes 45
6 | Satisfacciin del Ciente 46
7 | Reconocimiento de la Maica 12
8 |Indice de Fenavazidn de Conliates 2
: 9 |Total de Servicios que brinda la Empresa | 3
10 | #de Alareas 3

2
: 11 |Porcentaje de Horas Trabajadas 3

12 | #de vincdos cor Instituciones 2
: 13 |Piomedio de Conbiatos por Audstor 2
| 14 |Mivel de competencias 3
| 15 | Desempefio por Tiabajo en Equipo 2

16 | Satisfaccion del Usuario en la'Web 3
| 17 | Promedio de generacion de reportes 2

Ingresar Salir

Este mantenimiento consiste en verificar si los indicadores
se estan generando de la forma correcta, es un tipo consulta
pero que ademas tiene la opcidén de agregar valores que no
hayan sido generados por componentes previamente

definidas. Este mantenimiento se lo utiliza especialmente
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cuando se ingresa un nuevo indicador, y lo veriamos como

una opcion alterna de ingreso.

Es importante decir que ante cualquier cambio que se
realice dentro de esta pantalla, el sistema registrara el
usuario y la fecha de ingreso, es decir que hay un control

absoluto de lo que un usuario pueda hacer.

El campo afio nos permite configurar la forma en que se
muestran los meses, por ejemplo si colocamos 2009, las

celdas (1) tomaran los meses con respecto a ese afo.

6.4.4.2 Mantenimiento de linea base

[ LINEAS BASES | L -

MANTENIMIENTO DE LINEA BASE

Afio 2009 Conzulta

|ndicador Ene 2003 | Feb 2009 | Mar 2009 | Abr 2009 | May 2003 | Ju -
1 [ROE J1z
2 |Indice de Rotacidn de Activos 12
3 |Patticipacidn de Mercado 12
4 |Indice de Cartera de Clientes 1]
5 | # de Seminarios al Mes
B
7
8

S atisfaceion del Cliente

R econocimienta de la Marca

Indice de Renovacidn de Contratos
9 | Total de Servicios que brinda la Empresa
10 |# de Alianzas
11 |Porcentaje de Horas Trabajadas
12 |# de vinculos con Instituciones
13 |Promedio de Contratos por Auditor
14 |Mivel de competencias
15 |Desempefio por Trabajo en Equipo
16 |Satisfaccidn del Usuanio en la wWeb
17 |Promedio de generacion de reportes

ooooooooooooo

Ingresar S alir
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Al igual que el mantenimiento anterior tiene funciones
parecidas en cuanto a la configuracion de los meses, pero
se lo utiliza para el ingreso de la linea base que es una
caracteristica importante de los indicadores, dando la
oportunidad de realizar cambios mensualmente segun la

evolucioén del indicador.

6.4.4.3 Mantenimiento de metas

B3 METAS =0R=n &

MANTENIMIENTO DE METAS
Afia W Cansulta

Indicador Ene 2009 | Feb 2009 | Mar 2009 | Abr 2009 | May 2000«
[ROE |12
Indice de Rotacion de Activos 12
Participacion de Mercado
Indice de Cartera de Clientes
# de Seminario al Mes
Satisfaccion del Cliente
Reconocimiento de la Marca
Indice de Renovaciin de Contratos
9 |Taotal de Servicios que brinda la Empresa
10 |# de dlianzas
11 |Porcentaje de Horas Trabajadas
12 |# de vinculos con Instituciones
13 |Promedio de Contratos por Auditor
14 |Nivel de competencias
15 | Desempefio por Trabajo en Equipo
16 |Satizfaccion del Usuario en la‘Web
17 |Promedio de generacidn de reportes

=

oo |~ o e e L e [ —

(=R — Q=R =R RN =R = = = = = =21

Ingresar Salir
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Similar al mantenimiento de lineas bases pero este consiste
en asignar las metas mensuales que se deben cumplir para
el desarrollo 6ptimo del negocio. El campo afo tiene la

misma utilizacién que hemos venido describiendo.

6.4.5 Mantenimiento de componentes

B3 - Mantenimiento de Componentes E@
ASIGNACION DE COMPONENTES

Components |LITILID£‘«D META,

Frocedimiznto |PH|:||:E_H OE

s
o
i)
[x]
.4

Indicador
ROE
Indice de Rotacidn de Activos
Farticipacion de Mercado
Indice de Cartera de Clientes
# de Seminarios al Mes
S atisfaccion del Cliente
Reconocimiento de la Marca
Indice de Renovacian de Con
9 | Total de Servicios que brinda
10 | # de Alianzas
11 |Porcentsje de Horas Trabajad
12 | # de vinculos con Institucione
13 |Promedio de Contratos por &u
14 |Mivel de competencias

[=n A IR PRSI SR PR e e

1) s e i 6

AF P e ¥ e ei Tacbaic - [

4 | [

Ingertar Salir
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Esta opcion seria una de las partes claves del ingreso de
indicadores. Se trata de definir las componentes que
formaran parte del criterio de calculo para un indicador, y
adems guarda el procedimiento respectivo para futuras

configuraciones desde el punto de vista del cédigo.”

Su utilizacibn es sencilla, en el campo componentes
escribimos las variables a considerar por ejemplo las
componentes del ROE seria la Utilidad Neta y el Capital,
estas dos componentes la escribimos en el campo
correspondiente y las asignamos al indicador dando clic en

la casilla de la columna “selec”.

Y para terminar el proceso, presionamos el botén ingresar

para guardar en la base de datos.

Y finalmente el boton salir me permite regresar a la pantalla

principal del software.



6.4.5.1 Ingreso de valores de componentes

f5 VALORES DE COMPONENTES

209

Afio 2009 BUSCAR

INGRESQ DE VALORES DE COMPONENTES

Componente Ene 2003 | Feb 2009
|tiidad Neta despues de impuestos
Capital
‘entas
Total Activos
# clientes Actuales
Total Potencigles Clientes
Total Contratos Fimados
Total Contratos Fimados mes anterior
# de seminarios al mes
Satisfaccion del cliente
# EMPRESAS QUE RECOMOCIERON MARCA
# de empresas que renuevan contrato
Total clientes de mes anterior
Total de servicios huevos
# de lianzas con empresas de ofros paises
total horas planificadas
horas trabajadas
winculos con instituciones

=R ESRY. RPE, - PO ] S P

= i = e e PR P g e

-

Mar 2003 | Abr 2003 | May +

|ngresar Salir

Parecida al resto de mantenimientos pero en esta tabla

ingresamos los valores de las componentes que son

aquellas que generaran cada uno de los indicadores

propuestos.
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Los botones de Ingresar y Salir tienen la misma funcién que

los mantenimientos anteriores.

6.4.6 Consulta de la situacion de los indicadores

Esta opcion es la segunda del menu principal donde el objetivo
principal es generar un reporte visual del estado actual de los
indicadores que miden el desempefio del negocio. Un bosquejo de

coémo veremos el reporte se muestra a continuacion:

I3 Consulta de Indices o B )
RESUMEN GENERAL DE
INDICADORES
Afio Congultar
Mes [ :J IF
Indicador Valor Base | Valor Meta | Valos Actual | Valor Arterior | Desempefio | Semaforo | Tendencia |
1 [ROE 2] 45 17 p1 75,00
2 |Indice de Fotacion de Activos 43 6 38 7 41,18
3 | Patticipacn de Mercado 1065 2 78 64 3262
4 |Indice de Cartera de Clientes 105 3 35 1 564
5 | #de Semnarios alMes 1 2 1 1 0,00 000 |
6 | Satistaccion del Clente 3 45 25 26 B3
7 | Reconocimiento de la Marca 0 =i E0 90 54,55
8 |Irdice de Renovaitn de Cortiato: 05 1 017 074 £6,00
9 | Tutal de Servicios que brinda la Empresa 3 4 300 300 0,00 000 |
10 | #de liarcas 1 3 1 1 0,00 000 |
11 _|Porcentaje de Horss Trabsadas 115 08 1 11 4286
12 | #de vincuos con Instituciones 1 2 1 1 0,00 000 |
13 |Piomedio de Conlratos porAuditor 02 1 02 01 0,00
14 |Nivel de competercias 65 7 43 43 440,00 000 |
15 | Desempefio por TisbajoenEquips 59 7 55 55 3636 000 |
16 | Satistaccion del Usuario en la'wWek 0 5 2 13 40,00
17 |Puomedio de generacidn de reportes 2 1 11 12 90,00
18 |Satisfaccion del Empleado 65 [ 4,90 4,90 106,67 000 | =
] ﬂf
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Este reporte tipo consulta es la base de nuestro proyecto, es la
informacion que se revisara en conjunto con la gerencia para
observar el dempeno de cada indicador y la evolucién que éste ha
tenido. Ademas cumple con nuestro objetivo que es realizar un
sistema que permita monitorear indicadores basados en el balanced

scorecard bajo la debida semaforizacion.

En dicha consulta podemos ver los indicadores por mes y afio y

observar el desemperio y la tendencia que este tiene.

El sistema de semaforizacion nos dice lo siguiente:

1.- Internamente el sistema plantea un procedimiento de
comparacion entre el valor de desempeno actual y los semaforos
asignados para cada indicador como vimos en el capitulo cuatro

(Ver también Anexos 4.4: Ficha de los Indicadores).

2.- A partir de ese criterio se compara el desempeio y se le asigna
un color a la celda indicando el estado en que se encuentra nuestro

indicador:
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- Si la casilla esta de color verde indica que nuestro indicador tiene

un buen estado y ha superado la meta propuesta por la gerencia.

- Si la casilla esta pintada de color amarillo nos indica que no se ha
alcanzado la meta propuesta y el desempeno esta entre los valores

extremos (semaforos).

- Si la casilla esta pintada de color rojo indica que el valor actual del

indicador no alcanzo los niveles deseados o aceptables propuestos.

Los puntos que acabamos de mencionar los podemos observar en
la pantalla mostrada del resumen general de indicadores, datos

usados para dar un enfoque practico a nuestro sistema.

3.- La tendencia es una variacion entre el valor anterior y el actual y
nos muestra cual es la evolucién de nuestros indicadores, de igual
manera se lo trabaja bajo el sistema de semaforizacion el cual nos

indica lo siguiente:

- Si la casilla de la tendencia esta de color verde se interpreta que el
indicador tiende a mejorar en su comportamiento y esto puede

implicar ciertas mejoras en el desempeno del mismo.
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- Si la casilla estd de color amarillo el indicador se mantuvo
constante con respecto al mes anterior por lo cual ni mejora ni

empeora.

- Pero si nos encontramos con una casilla de color rojo, nuestro
indicador esta en decaida y se deberian tomar las medidas

correctivas aplicando las iniciativas adecuadas para el caso.

6.4.7 Salida del sistema

Finalmente para salir del sistema en la barra de menus, tenemos la
opcion salir. Al presionar esta opcién el sistema mostrara una ventana
de dialogo preguntando si el usuario desea iniciar otra sesion o cerrar

totalmente. La ventana se mostraria de la siguiente manera.

"2} BALANCED SCORECARD (=l ¥ )
SEGURIDAD INGRESQO CONSULTAS MANTENIMIENTO  SALIR

BALANCED
SCORECARD

[ MENSAJE DEL SISTEMA

¢DESEA INICIAR UNA NUEVA SESION?

fad _w
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De esta manera se concluye la utilizacion de nuestro sistema de

monitoreo de indicadores para la empresa materia de este proyecto.



CAPITULO VI

7. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En este proyecto, se ha llevado a cabo el estudio de un negocio tal como
es el de los servicios de auditoria en una empresa pequena de la ciudad
de Guayaquil, donde se tuvo que comenzar desde el planteamiento del
plan estratégico hasta el traslado de dicha estrategia en parametros
cuantificables. A partir de este estudio se han obtenido las siguientes

conclusiones:
7.1 Conclusiones

7.1.1 Mediante las Actividades de Apoyo y el Analisis FODA, y en
conjunto con los miembros de la compania, se detectd una fortaleza
relevante y es que la empresa cuenta con una infraestructura propia,
amplia y ambientada de tal manera que sin problemas podria ser

aprovechada para beneficio de la misma de diferentes maneras. Por
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lo cual se establecio el objetivo de realizar seminarios, cursos de
capacitacion y talleres a jefes y empleados de empresas, a
estudiantes y personas interesadas en temas de vital importancia
para la industria auditora, de esta manera se da a conocer el nombre

de la compaiia, mejorando su imagen y ampliando los servicios.

71.2 La empresa no cuenta con auditores especializados en
sectores particulares del mercado, por lo que no puede brindar una
asesoria cien por ciento personalizada y expandir sus servicios. A
partir del objetivo de brindar capacitaciones dentro de las
instalaciones de la compafia podemos crear una cultura de
Aprendizaje para los miembros de la misma, aprovechando tanto a
sus profesionales como su infraestructura, potenciando de esta forma

los niveles de especializacién y competencia de los empleados.

7.1.3 Es importante resaltar que la empresa esta totalmente
equipada con el software y hardware adecuados para todos los
procesos del negocio y se conocid que la misma no cuenta con una
base historica de las actividades que ha venido realizando durante
sus anos de funcionamiento. Por lo que, aprovechando los recursos,
dejamos implementado un sistema que permite la visualizacion de la
informacion a través del reporte consolidado en nuestra aplicacion
que hara posible al gerente analizar la evolucién en el tiempo de sus

indicadores, lo que le facilitara notablemente la toma de decisiones,
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pues le permitira comparar con periodos anteriores. Con esta
metodologia el gerente o responsable de la empresa sera capaz de
realizar mediciones mensuales de los indicadores, y en el caso que
su desempefio sea bajo con respecto a la meta planteada para cada
uno de ellos durante tres 0 mas meses consecutivos, él (gerente)
podra disponer de datos objetivos (historial) que sustente el avance

de la organizacion hacia unos buenos resultados.

7.1.4 La empresa ya contaba con un sitio web, el mismo que
propusimos que debia ser mejorado con fines de darle fuerza a su
imagen institucional. El gerente de la compafiia acogié nuestra
propuesta y hoy en dia cuentan con un sitio web muy bien

implementado y con temas interesantes que ofrecer a sus visitantes.

7.1.5 Quien se encarga de conseguir los clientes y realizar las
negociaciones en la empresa es el gerente y socio de la misma,
siendo esto una debilidad para ellos, por el efecto deberian existir
mas personas dentro de la compainiia, capaces de asumir este rol.
Razon por la cual se ha creado el objetivo de contar con auditores
vendedores con el fin de incentivar a los auditores a conseguir
clientes para la empresa y de esta manera contribuir al crecimiento

de la misma.
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71.6 A la empresa le interesa desagregar su linea actual de
servicios. En una encuesta aplicada a los empleados conocimos que
la mayoria de ellos coinciden en que la compania deberia brindar sus
servicios a empresas mas pequenas con el fin de ampliar la cartera
de clientes y hacer que la imagen de la institucion sea reconocida en

el pais.

7.1.7 La falta de uso y aprovechamiento de la tecnologia actual,
produce una cadena de errores manuales y falta de motivacién al
personal. Se conoce que la empresa ha adquirido la licencia de un
software para realizar las auditorias de una manera agil y efectiva,
pero aun no ha sido adaptada al cien por ciento a las necesidades de
la comparfia como tal, ni existe alguien que pueda manejarlo para
sacarle el mayor provecho posible. Con el BSC también estamos
potenciando la gestion del conocimiento y la utilizacién de nuevas
tecnologias en los empleados de la empresa, pues ahora podran
disponer de capacitaciones y utilizar un software de auditoria para
mejorar los servicios que ofrecen a los clientes, facilitdndoles de esta
manera el acceso a la informacién y cuidando la integridad de la

misma.

7.1.8 Con todo aquello logrado vemos que nuestras propuestas han

tenido muy buena acogida siendo el mejoramiento del sitio Web y la
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apertura de una nueva oficina en la ciudad de Quito una de las
primeras iniciativas a ejecutar. No dejando a un lado la gestion del
gerente por realizar los primeros seminarios o capacitaciones a sus

potenciales clientes, iniciativas planteadas en este proyecto.

En general, hemos traducido la estrategia a términos mas faciles de
comprender y ejecutar, lo ideal seria hacer de nuestra estrategia un
proceso continuo de tal forma que se cree una conciencia
estratégica, estableciendo medidas correctivas para fortalecer y

movilizar el cambio en la empresa.

7.2 Recomendaciones

En virtud de seguir contribuyendo a la mejora continua de la empresa

se hacen las siguientes recomendaciones:

7.2.1 Convocar a reuniones, si es posible semestrales, a fin de
revisar el plan estratégico y analizar si la mision, la vision y los
objetivos principales de la empresa se estan logrando. Lo que en
definitiva se lo podra medir con la informacion que proveera el

software implementado.

7.2.2 Con el fin de que en el software, basado en la metodologia del
Balanced Scorecard, se recopile informacion valida, los responsables

de cada uno de los indicadores debera ingresar los datos en el
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transcurso del mes, de esta manera se ira construyendo un historial
que permitira el analisis posterior de los datos, informacién que por el
momento suponemos que sera valida por lo cual una vez analizado

estos datos contrastaremos nuestra hipétesis.

7.2.3 El sitio web de la empresa tiene que proveer informacion
valiosa a los visitantes por lo que se recomienda que se publiquen

articulos de interés que generen valor para los clientes.

7.2.4 Teniendo en cuenta la importancia de los empleados en esta
empresa, se recomienda la capacitacién continua de los mismos con
el fin de aumentar su nivel de competencia, parametro que sera
medido y donde se conoceran los efectos de las diferentes

capacitaciones a las que asistan.

7.25 Se ha establecido que la empresa necesita auditores
vendedores, para el efecto es muy importante la motivacién, se
recomienda una politica de incentivos en base a una remuneracion
justa en caso de que un auditor consiga un nuevo cliente o renueve

el contrato con uno ya existente.

7.2.6 El software que posee la compafiia para realizar auditoria a sus
clientes reduce el tiempo de generacién de reportes financieros, por
lo cual es muy importante que se capacite de forma inmediata a sus

auditores en la utilizacion efectiva de dicho software. Y realizar el
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control peridodico mensual, para alimentar el indicador creado para

éste proposito.
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ESTRATEGIAS DERIVADAS DEL ANALISIS FODA

ANALISIS FODA

OPORTUNIDADES

O1.Reformas a la Constitucion.

02.Nuevos impuestos.

03.Apertura de nuevas oficinas.

O4.NIIF - Cambios en la presentacion de
reportes financieros.
05.Avances de la Tecnologia.
0O6.Reconocimiento de la
comerciante informal.

labor del

AMENAZAS

Al.Regulaciones del organismo de
control. (Que se regulen las
competencias de los auditores).
A2.Falta de créditos para empresas
de servicios

A3.Confrontaciones Sociales.
A4.Que los empleados busquen otro
trabajo.

AS5.Mejora en las propuestas
salariales a nuestros empleados.

A6. Auditores independientes que
subvaloran los servicios en el
mercado.

FORTALEZAS

F1. Habilidad de Negociacion con
los clientes.

F2. Imagen y experiencia de
quienes hacen el negocio.

F3. Infraestructura adecuada

F4. Equipamiento del software y
hardware adecuado.

F5. Informacion actualizada
mediante suscripcion.

(F5,01,02,04) Planificar cursos de
capacitacion sobre nuevas reformas dentro
de las instalaciones de la empresa.

(F4,03) Abrir nuevas oficinas en ciudades
donde resulte rentable para la empresa.

(F6,05) Automatizar el proceso de reportes
o control de actividades con la utilizacion y
explotacion adecuada del software que
posee la empresa.

(F4,F5,A4) Comprometer al
personal en la busqueda de
informacion aprovechando las
suscripciones y la tecnologia que
posee la empresa.

DEBILIDADES

DI. Imagen corporativa.

D2. Falta de aprovechamiento de
capacidades del personal.

D3. Incentivos a los empleados.

D4. Nivel de Competencia.

D5. Manejo de Software por parte
de los empleados.

D6.Dependencia y concentracion en
un determinado grupo de clientes
D7. Falta de planificacion del
trabajo que realiza la empresa.

(D4,01,02,03,04,05) Recibir capacitacion
continua, de acuerdo a las nuevas reformas o
cambios en el sector politico empresarial
que afecten los negocios en el pais.

(D2,D7,05) Crear una imagen que nos
convierta en una empresa reconocida
aprovechando las nuevas formas de
negocios y tecnologia.

(D3,D6, A4) Brindar incentivos a
los empleados que sean capaces de
captar y retener antiguos y nuevos
clientes.

(D2, D5,A6) Crear una cultura de
aprovechamiento de tiempo y
ahorro de recursos dentro de la
organizacion con el fin de mejorar
los precios para los clientes.

(D2,D4,A5) Crear una vision de
liderazgo en los empleados para que
contribuyan al crecimiento de la
organizacion y de sus clientes.

(D2,A5) Que los auditores generen
negocios, haciendo contactos y
administrandolos ellos mismos.
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ESTRATEGICAS

OFERTAR SERVICIOS DE
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REVISTAS DE NEGOCIOS

OPTIMIZAR EL USO DE LOS
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MERCADO

ORGANIZAR EVENTOS

(CURSOS, SEMINARIOS A

EMPRESAS)

MANTENER REUNIONES
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CLIENTES

CREACION DE PLANES DE
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DESARROLLO DE LAS INICIATIVAS ESTRATEGICAS

Iniciativa: Capacitar al personal en el manejo eficiente del software

Con esta iniciativa se busca aprovechar al maximo las habilidades del capital humano de la empresa a fin de que

mediante la utilizacion adecuada del software de la empresa puedan optimizar recursos que a futuro se veran

reflejados en mas rendimientos para la empresa.

(3] Nombre de tarea Duracién Comienzo s nov 08 30 nov ‘08 07 dic '0& 14 dic 08
LIM[X[J[V[S|D[L [M[X[J[V[S|[D[L[M[X[J[V[S[D[L[M[X[I[V]S]
1 Planificar los cursos. 1 dia? lun 0&M 208
2 Elegir al capacitador del curso. 1 dia? mar 0912/08
3 Designar a los empleados a ser capacitados. 2 dias mié 10/12/08
4 Fijar fecha v lugar de la capacitacion. 1 dia? vie 12/12/08
5 Registrar las horas de capacitacion de los empleados 1 dia? lun 15/M12/08
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Iniciativa: Capacitar al personal para formaciéon de vendedores

Esta iniciativa al igual que la anterior se refiere también a especializar al personal, pero esta lo hace con respecto a la

venta de sus servicios, y con el objetivo de que mientras mas expertos en una determinada area sean, mayor valor

agregado le proporcionaran a la empresa.

o Mombre de tarea Duracion Comienzo L now 08 30 nov ‘08 07 dic 08 14 dic 08
LIM[x[J]v]s[D]LM]x]J]v][S|D[LIM[X]J[W][S|D]L[M]X]I]V]S
1 Elegir las dreas en las que se va a especializar a los empleados. 1 dia? lun 0312408
2 Planificar los cursos. 1 dia? mar 09/12/08
3 Elegir al capacitador del curso. 1 dia? mig 101208
4 Designar a los empleados a ser capacitados. 1 dia? jue 112108
5 Fijar fecha y lugar de la capacitacidn. 1dia? vie 12/12/08
[ Registrar Ias horas de capacitacidn de los empleados 1 dia? lun 1512408
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Iniciativa: Creacion de planes de trabajo

Con esta iniciativa, lo que se desea mejorar es la administracion de los tiempos, tener un plan claro de cémo va a ser

realizada cada auditoria y los tiempos limites en los cuales las actividades involucradas deben ser completadas.

| LA P =

1]

Nombre de tarea

Reunian para establecer la creacian de planes de trabajo.
Fijar los tipos de planes de trabajo a crear.
Definir la cobertura de los planes de trabajo.

Delegar responzables para el desarrolio de los planes.

Duracion

1 dia?
1 dia?
2 dias

1 dia?

Comignzo

lun 0&M2/08
mar 05/12/08
mié 101208
vie 12M12/08

30 nov "08

07 dic '08

14 dic '08

V][5

D[LM[X[J[V]S

DLM[X[J[V]S

DIL[M[X[J[V]5
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Iniciativa: Implementar el sitio web de la empresa

Al implementar el sitio web, lo que buscamos es crear un vinculo mas estrecho con los clientes. Mantenerlos
informados de todo lo que le ofrecemos y brindar de ser posible soluciones en linea sus problemas. Lo ideal es

aumentar la actual cartera de clientes dandonos a conocer por este medio.

o Nombre de tarea Duracidn Comienzo 30 nov 08 07 dic "0 14 dic’08
JIV[S|D[LM[X[J[V[S|D[LIM[X[J V]S D]LM[X[I[V]S

1 Desarrollar el sitic web de la empresa. 1 dia? lun 08M2/08
2 Determinar la informacion a ser publicada en la pagina web. 1 dia? mar 09/12/08
Consolidar lazos de comunicacidn con los clientes por medio del servicio webmail. 1 dia? mié 10/12/08

Anexo 4.5

Iniciativa: Investigacion de mercados



La Investigacion de mercados resulta una herramienta realmente poderosa para conocer las percepciones de los
involucrados y no involucrados en los procesos de la compafiia. Lo que se busca es buscar respuestas a ciertas

interrogantes y conocer lo que piensa el mercado sobre la labor de la empresa.

o Mombre de tarea Duracion Comienzo ge 0 nov 08 07 dic 08 14 dic 08
X[JV[S[D[L[M[X[J V]S [D[L[M[X]J [V]S[D[LM[X[I V]S
1 - Busqueda de la empresa para que realice la investigacion de mercado. 10 dias? lun 0812108 P
2 Revizar lista de opciones. 1dia? lun 081208
3 |4 Visita a empresas opcionadas. 3 diaz? mar 09/12/08
4 Seleccion de la empresa. 1dia? vie 121208
5 - Realizacion de la investigacion de mercado. 5 dias? lun 1511208
& |Ed Recopilacidn de los datos. 1 dia? lun 15/12/08
7 - Procesamiento de la informacion. 2 dias? mar 16/12/08
& |[EH Codificacion. 1 dia? mar 16/12/08
9 Digitacion 1dia? mi& 17/12/08
10 |Es Andlisis de la informacion. 1 dia? jue 18M2/08
1 |[Es Presentacion del estudio. 1 dia? vie 18/12/08
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Iniciativa: Organizar eventos (Cursos, seminarios)



La iniciativa de realizar eventos tales como seminarios, cursos de capacitacion, etc., es una propuesta interesante que se le

ha dado a la compafiia con el fin de buscar nuevas formas de hacer negocios y que la imagen de la empresa sea cada vez

mas reconocida en el mercado.

(5] Mombre de tarea Duracidn Comienzo Fnov 18 0 now 03 07 dic '0& 14 dic 03
LIM[x[J]v]s[D]LIM]x]I]v]s[D]LIM[X][J]v]S|D[LIM]X][1]V]S
1 Asignar al personal encargade de organizar el evento 1 dia? lun 08M 2508
2 - Logistica del evento 4 dias? mar 09/12/08
3 |[E4 Fijar fecha v lugar. 1 dia? mar 0812/08
4 |[E4 Establecer horario 1 dia? mar 09/12/08
3 Hacer lista de invitados. 1 dia? mié 10/12/08
3] Enviar invitaciones. 1dia? jue 111208
T Hacer publicidad del evento. 1dia? vie 1211208
8
5
10
1
12
13

Anexo 4.5

Iniciativa: Tener vinculo con universidades

Tener vinculos con universidades del pais ayudara a la compafia a mejorar su imagen institucional y a contar con personal

adicional, capacitado y entrenarlo para forjar mejores profesionales.



5] Mombre de tarea | Duracion Comienzo 30 nov T3 07 dic 08
S[o[L[M[x]I]Vv][s[D]LIM[X]I]V]S
Contar con una némina de universidades interesadas en enviar a sus estudiantes a realizar pasantias. 1dia? lun 08/ 2/08
Establecer los contactos necesarios para coordinar las pasantias. 1dia? mar 091208
Fijar reuniones con los contactos para dar a conocer las dreas de interés del negocio. 1dia? mig 10/12/08
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