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RESUMEN  

 

La presente tesina se basó en el Diseño e Implementación de un Sistema de 

Gestión de Control en una empresa dedicada a brindar servicios de 

seguridad y vigilancia, la cual fue adquirida en el año 2010 por un importante 

Grupo Empresarial.  

 

La empresa objeto de estudio no está legalmente incluida al Grupo 

Empresarial se maneja con razón social distinta, pero a través del Grupo 

Empresarial tiene el soporte de Recursos Humanos, Contabilidad y Asesoría 

Legal.  

 

La empresa fue adquirida con deudas de la administración anterior tales 

como pagos pendientes de proveedores y liquidación de 78 empleados, 

teniendo un déficit aproximado mensual de $3,575.00, dado a la falta de 

estrategias, definición de funciones y competencia del personal, falta de 

procedimientos, así como de indicadores para controlar su desempeño, ha 

hecho que la empresa tenga 0% de rentabilidad. 

 

Es por ello que el objeto de esta tesina fue de diseñar e implementar un 

sistema de gestión de control adecuado para la empresa, definiendo 

estrategias para que puedan lograr una rentabilidad para la misma.  
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En el primer capítulo  se detallan los conceptos básicos relacionados al 

diseño e implantación de un sistema de gestión de control tales como, 

definiciones de estrategias, Tableros de control, Diagrama de Ishikawa, 

Auditorias, entre otros.  Así como enunciados referente al servicio brindado 

por la empresa objeto de estudio. 

 

El segundo capítulo se describe la empresa en objeto en estudio, se realiza 

el diagnóstico y análisis de la situación actual de la empresa, en el cual se 

define los  problemas y se analiza la causa raíz de las mismas. 

 

En el tercer capítulo se realiza el diseño e implementación del sistema de 

control de gestión el cual abarca la planificación, el despliegue de las 

estrategias, el tablero de control junto con sus gráficos de tendencia, así 

como el desarrollo de las iniciativas estratégicas. 

 

En el cuarto capítulo se detalla la metodología del monitoreo y control que se 

debe de realizar al sistema de gestión para la mejora continua de sus 

procesos. 

 

En el quinto capítulo se detalla la forma de realizar las auditorías internas al 

Sistema de Control de Gestión implementado en la empresa objeto de 

estudio para su mantenimiento  y mejora continua. 
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En el sexto capítulo se analizan los resultados obtenidos de la 

implementación del Sistema de Control de Gestión en la empresa objeto de 

estudio. 

 

Y como último capítulo se describen las conclusiones y recomendaciones de 

la presente tesina. 
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INTRODUCCIÓN 

 

Hoy en día las organizaciones se han visto en la necesidad de disponer de 

un Sistema de Control de Gestión que permita guiar a la organización en el 

logro de su estrategia, razón por la cual han desarrollado diferentes 

metodologías para su implementación, tales como la definición de 

indicadores en cada objetivo estratégico así como la implementación de 

auditorías para su mejora continua. 

 

La estrategia es parte fundamental para la gestión organizacional, el esfuerzo 

dedicado a su diseño así como su implantación es vital para la presente 

tesina la cual es desarrollada en una empresa que brinda servicios de 

seguridad y vigilancia cuyo principal problema es la falta de rentabilidad por 

no contar con las estrategias y controles adecuados para su mejora. 

 

Es por ello que el objetivo de esta tesina es diseñar e implementar el Sistema 

de Control de Gestión en la empresa objeto de estudio para lograr que haya 

una planificación alineada a una estrategia de crecimiento además de un 

control efectivo en las operaciones, para lo cual se define e implementa 

basados en un monitoreo constante a través de indicadores y auditorias 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

CAPÍTULO 1 

 

 

 

 

1. MARCO TEÓRICO 

A continuación se definen algunos conceptos básicos relacionados a 

lo que se dedica la empresa objeto de estudio así como teorías del 

Sistema de Control de Gestión (SCG), que facilitan el entendimiento 

de la tesina.  
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1.1.  CONCEPTOS  DEL SISTEMA DE CONTROL DE GESTIÓN. 

1.1.1. Sistema de Control de Gestión 

Existen diversas definiciones para un SCG debido a que con 

el transcurrir del tiempo la sociedad y los medios de 

producción van evolucionando y con ello también los 

pensamientos, metodologías, técnicas y herramientas que 

son utilizados en la dirección de las empresas. 

 

Revisando varias de estas definiciones concluimos que un 

Sistema de Control de Gestión es un proceso integrado de 

varios elementos (funciones, medios y responsables) de una 

organización, que tiene por objetivo la provisión de 

información con la cual se pueda administrar una 

organización.  

Para que su funcionamiento sea eficiente y eficaz éste debe 

ser de fácil entendimiento, adaptable a la forma de la 

organización, rápido, flexible y económico. Debe tener la 

capacidad de dar a conocer cómo, cuándo y dónde se 

utilizan todos los recursos de la organización que han sido  

puestos a disposición de los diferentes responsables de cada 

área, para poder obtener resultados concretos en función de 

los objetivos previstos.  

http://www.monografias.com/trabajos14/medios-comunicacion/medios-comunicacion.shtml
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El SCG necesita estar soportado sobre los objetivos 

estratégicos que se haya trazado la organización, para poder 

contribuir con la información  en la toma de decisiones 

estratégicas. Cada objetivo debe establecerse en base a las 

necesidades de la organización sin dejar a un lado las 

características del entorno. 

 

El seguimiento a la evolución del entorno es fundamental 

porque  permite reaccionar y readaptar si es necesario, la 

forma en que se lograrán los objetivos trazados e incluso 

replantearlos parcial o totalmente. Pero para poder lograrlo 

es indispensable que el SCG funcione de tal forma que 

permita obtener la información necesaria, en el momento 

preciso.  

   

1.1.1. Control 

Es una de las funciones que conforman el proceso de 

administración, mediante la cual se puede inspeccionar y 

comprobar si una actividad, área, proceso o sistema está 

cumpliendo y/o alcanzando los resultados esperados.  
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1.1.2. Gestión 

Es la ejecución oportuna de todas aquellas actividades 

orientadas al logro de objetivos, haciendo uso de recursos 

(materiales, financieros y humanos).  

Se divide en todas las áreas que conforman a una empresa, 

ya que todos los departamentos que la administración tiene 

bajo su cargo, deben estar involucrados con la gestión 

empresarial. Existen tres tipos de gestiones:  

 

• Gestión Administrativa: Es un proceso de 

cumplimiento  de las etapas de: planeación, 

organización, ejecución y control  que tienen como 

fin establecer y alcanzar objetivos, a través de la 

utilización de los recursos. 

 

• Gestión del Talento Humano: Es un enfoque 

estratégico de dirección cuyo objetivo es obtener la 

máxima creación de valor para la Organización, 

partiendo del reclutamiento, selección, capacitación 

y evaluación del desempeño del recurso humano. 
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• Gestión Técnica: Son las herramientas, técnicas y 

metodologías que permiten conseguir, desarrollar, 

ejecutar y poner en marcha las estrategias y planes 

establecidos. 

 

1.1.3. Liderazgo 

Es la capacidad de guiar, dirigir e influir de forma positiva en 

las personas para lograr alcanzar metas u objetivos trazados.   

 

El líder es aquel que posee esta capacidad y alinea los 

intereses personales de cada uno de los integrantes del 

grupo al cual lidera con los de la organización; además debe 

tener cualidades tales como: 

a) Capacidad de comunicación: Se refiere a saber 

mantener las relaciones interpersonales 

saludables, hacer uso tanto de la acción como de 

la palabra para lograr que se efectúen las cosas. 

 

b) Proactivo: Anticiparse a lo que podría ocurrir, 

generar acción antes que el resto de personas. 
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c) Mantenerse en el frente de Batalla: Ser el 

primero en dar un paso adelante y afrontar las 

dificultades. 

 

d) Establecer metas y objetivos claros: Para poder 

dirigir al grupo hacia ellos. Estas metas y objetivos 

deben estar acorde a las capacidades del grupo.  

 

e) Planeación: Para poder alcanzar las metas y 

objetivos. Diseñando un plan o estrategia donde 

se definan   las acciones a efectuar, el momento 

en que se deben realizar, los responsables, los 

recursos necesarios, etc. 

 

f) Entusiasmo: Poder contagiar a los demás con su 

confianza y energía de que es posible alcanzar las 

metas, llevándolos hacía ellas día a día. 

 

g) Carisma: Hábil en atraer a las personas, en lograr 

que estas se sientan bien consigo mismo antes 

que con los demás. 
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h) Innovación: Siempre está buscando nuevas y 

mejores formas de hacer las cosas, para poder ir 

de la mano con el avance mundial y el entorno 

competitivo. 

 

i) Responsabilidad: Cualidad para afrontar todo lo 

que le depara la vida.  

 

1.1.4. Diagrama de Ishikawa 

Es una técnica creada en 1953 por el Dr. Kaoru Ishikawa, 

Experto en el Control de la Calidad, también conocida como 

Diagrama de “Causa-Efecto” o  “Espina de Pescado”, por la 

forma que tiene. Consiste en el estudio de las causas de un 

problema.

 

Figura 1.1 Diagrama de Causa Efecto. 
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Su eje principal representa el mayor efecto (problema), 

mientras que las flechas transversales representan las 

causas cuyas categorías más básicas o usuales son: 

Personal, Maquinarias, Métodos,  Materiales y Entorno. Las 

flechas más pequeñas representan sub-causas. 

 

1.1.5. Técnica de los 5 porqués. 

Fue creada por el fundador de Toyota, Sakichi Toyoda, cuyo 

fin es determinar la verdadera causa raíz de un determinado 

problema, para poder solucionarlo tomando las decisiones 

más adecuadas y que no se vuelva a repetir. 

   

Su nombre se debe a que los fabricantes Japoneses de los 

años setenta optaron por la costumbre de preguntar "por 

qué" cinco veces cuando descubrían un importante problema 

de producción o distribución, ya que pensaban que las 

causas se encontraban por lo menos cuatro niveles por 

debajo de la superficie. 

 

La técnica consiste en preguntar ¿Por Qué? Hasta que sea 

difícil responder al ¿Por Qué?, entonces la causa más 

probable habrá sido identificada.  
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La cantidad de "por qué" a preguntar no tiene que ser 

exactamente cinco, podría resolverme en menos o en más 

preguntas. 

 

1.1.6. FODA 

En inglés, SWOT - Strengths, Weaknesses, Opportunities, 

Threats, también conocido como Análisis FODA o Matriz 

"DOFA". Es una metodología de estudio que permite trabajar 

con toda la información que se posea de una organización, 

para reconocer y comprender su situación actual, tanto 

interna (Fortalezas y Debilidades) como externa (Amenazas 

y Oportunidades): 

 

• Fortalezas: Son las destrezas y recursos adquiridos 

con que cuenta la organización. Todo aquello en lo 

que tiene una posición más sólida que la 

competencia. 

 

• Debilidades: Son todos aquellos factores que 

inducen una posición desfavorable en respecto a su 

competencia. Recursos de los que se carece, 
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destrezas que no se poseen, actividades que no se 

desenvuelven positivamente, etc. 

 

• Oportunidades: Son aquellas variables o factores 

que están a vista de todos en el entorno en que se 

desenvuelve la organización, y que si son 

reconocidas permiten la ganancia de una ventaja 

competitiva. 

 

• Amenazas: Son aquellos escenarios que pueden 

poner a prueba la supervivencia de la organización y 

que, reconocidos a tiempo, pueden evadirse o ser 

transformados en oportunidades. 

 

1.1.7. Misión 

Es la razón de ser de una organización. Define lo que 

pretende cumplir en el entorno en el que se desarrolla, lo que 

pretende hacer y él para quién lo va a hacer. 

En momentos es influenciada por la historia de la 

organización, las preferencias de los propietarios o socios, 

factores externos, recursos disponibles, etc.  
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Complementando ésta definición, citamos un concepto de los 

autores Thompson y Strickland que dice: "Lo que una 

compañía trata de hacer en la actualidad por sus clientes a 

menudo se califica como la misión de la compañía. Una 

exposición de la misma a menudo es útil para ponderar el 

negocio en el cual se encuentra la compañía y las 

necesidades de los clientes a quienes trata de servir". 

1.1.8. Visión 

Precisa y describe lo que se quiera que sea la organización 

en un  futuro. Tiene como propósito guiarla, controlarla y 

estimularla para alcanzar la fase que desea. 

1.1.9. Valores 

Define el conjunto de principios, creencias, reglas que 

regulan la gestión de la organización. 

 

1.1.10. Ventaja Competitiva 

Son los atributos de una organización que hacen distinguirla 

de sus competidores y que son reconocidos por sus clientes 

en sus productos y/o servicios. Para que la Ventaja 

Competitiva sea posible de mantener la organización debe 
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estar en una constante búsqueda de innovación que logre 

destruir las anteriores.  

 

1.1.11. Estrategia 

Es un conjunto de acciones propuesta por la administración 

de una Organización, para ordenar y asignar los recursos de 

forma viable con el fin de crear valor para sus accionistas. Su 

objetivo básico es lograr una ventaja competitiva. 

 

La formulación de la Estrategia proviene del análisis FODA. 

 

1.1.12.  Mapa Estratégico 

Es una herramienta visual del Balanced Scorecard (Cuadro 

de mando Integral) que permite implementar y comunicar la 

estrategia de la Organización.  

Facilita un marco de referencia para enseñar de que manera 

la Estrategia relaciona los activos tangibles con el proceso de 

creación de valor. 

 

“El diseño de los  Mapas Estratégicos esta basado en una 

arquitectura específica de causa-efecto y sirven para ilustrar 
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cómo interactúan las cuatro perspectivas del Balanced 

Scorecard.”  

 

1.1.13.  Objetivos estratégicos o generales  

Son los resultados que la organización espera alcanzar a 

largo plazo. No solo buscan obtener un buen desempeño 

financiero sino que también mejoren las fortalezas 

competitivas.  

 

Los Objetivos deben ser cuantificables, posibles de alcanzar, 

prácticos, realistas, comprensibles y motivadores. 

 

1.1.14. Iniciativas estratégicas 

Son las actividades o acciones específicas emprendidas para 

lograr las metas u objetivos estratégicos.   

 

1.1.15. Indicadores 

Son medidas cuantitativas u observaciones cualitativas que 

permiten identificar cambios. Tienen como finalidad 

determinar qué tan bien está funcionando un sistema, alertar 

sobre la existencia de problemas y permitir la toma de 
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medidas para poder solucionarlo, luego de que se tengan 

identificadas las causas que lo generaron. 

 

1.1.16. Indicadores claves de desempeño (KPI) 

Son aquellos indicadores que miden el nivel de desempeño 

de los procesos. 

Una pequeña lista de mediciones que los gerentes de una 

compañía han identificado como las variables más 

importantes para reflejar el éxito de la misión o la actuación 

organizacional. 

 

1.1.17. Mediciones (measurements) 

Son los datos cuantitativos o cualitativos para la 

retroalimentación. El sistema de medición debe considerar 

todas las actividades de una compañía.  

 

Kaplan considera que únicamente el 20% de las actividades 

son las que contribuyen al logro de la estrategia. 
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1.1.18.  Meta 

Es el proceso que se debe seguir y culminar para poder 

llegar al cumplimiento de un objetivo.  Es la expresión de un 

objetivo en términos cuantitativos y cualitativos. 

 

1.1.19. Mejora 

Es la manera más efectiva de optimizar la calidad y la 

eficiencia en las organizaciones, equivalente a la satisfacción 

que el cliente obtiene del producto o servicio que se le 

brinda. 

 

1.2.  CONCEPTOS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL O BSC 

Es la metodología que nos ayuda a medir las actividades de una 

empresa en términos  de su visión y estrategia.  

 

También podemos decir que es un sistema de Control de Gestión 

que transforma la Estrategia y la Misión en un conjunto de objetivos 

relacionados entre sí. 

 

El BSC es una herramienta de cambio organizacional, utilizado como 

un modelo de gestión. Este modelo es parte de un principio básico 

enunciado como ¨solo se gestiona lo que se puede medir. 

http://es.wikipedia.org/wiki/Calidad
http://es.wikipedia.org/wiki/Eficiencia
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El cuadro de mando integral está formado por los siguientes 

elementos: 

• Misión, visión y valores. 

• Perspectivas. 

• Objetivos estratégicos. 

• Mapas estratégicos. 

• Indicadores y sus metas. 

• Iniciativas estratégicas. 

• Responsables y recursos. 

• Planes y presupuestos  

El Cuadro de Mando Integral o BSC es formado por un mapa 

estratégico, el cual es una representación visual de los objetivos, 

sugiere que miremos la organización desde cuatro perspectivas, para 

desarrollar medidas, recoger datos y analizar lo relativo a cada una 

de estas perspectivas: 

 

•   La perspectiva financiera. 

•   La perspectiva del cliente. 

•   La perspectiva de los procesos internos. 

•   La perspectiva del aprendizaje y crecimiento. 



17 

 

Las perspectivas estratégicas son las dimensiones claves para  la 

creación de valor a los diferentes stakesholders de la organización. 

También podemos decir que son las diferentes categorías en la 

cuales debemos balancear nuestro desempeño.  

 

1.2.1. La perspectiva financiera 

Los datos oportunos y precisos de recursos financieros 

siempre será una prioridad, y se debe contar con ellos. 

 

En esta categoría se deben incluir datos financieros 

adicionales, algo semejante como la valoración de riesgo y 

los datos de costo beneficio. 

1.2.2. La perspectiva del cliente 

La tendencia en la importancia del enfoque al cliente y a su 

satisfacción indiferentemente del tipo de negocio es 

creciente. Si los clientes no están satisfechos, entonces 

eventualmente encontrarán otros proveedores que satisfagan 

sus necesidades. El pobre desempeño de esta perspectiva 

es un indicador de lo que vaya a pasar en un futuro de la 

empresa, aunque, sin embargo, el cuadro financiero actual 

pueda verse bien.  
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1.2.3. La perspectiva de los procesos internos 

Esta perspectiva se aplica a los procesos comerciales 

internos. La medición de esta perspectiva permite saber qué 

tan bien va su negocio, si sus productos y servicios cumplen 

los requisitos del cliente.  

 

1.2.4. La perspectiva del aprendizaje y crecimiento 

Esta perspectiva incluye el entrenamiento del empleado y las 

actitudes culturales corporativas en relación con la 

superación propia y la corporativa. 

 

1.2.5. Construcción del Cuadro de Mando Integral 

En el proceso de construcción del cuadro de mando 

podemos diferenciar las etapas que se detallan a 

continuación: 

• Diseño del BSC 

• Implementación del BSC 

• Integración del BSC 

• Y  seguimiento 

 

DISEÑO DEL BSC: En esta etapa se definen y se analizan los 

siguientes puntos en el orden que se mencionan: 
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 Análisis de la Situación Actual. 

 Elegir el equipo del BSC.  

 Capacitar en el Modelo BSC.  

 Formular el Modelo BSC: misión, visión, valores y 

políticas.  

 Desarrollo de la Estrategia General del Negocio.  

 Descomposición en Objetivos Estratégicos.  

 Creación del Mapa Estratégico.  

 Definición de las Métricas. 

 Identificación y Diseño de nuevas iniciativas. 

 

IMPLEMENTACIÓN DEL BSC: En esta etapa se realiza la 

construcción e instalación del software o Sistemas de 

Información. 

 

INTEGRACIÓN DEL BSC: Es el proceso de identificación de 

fuentes de datos para alimentar el BSC, así como el proceso 

de comunicación por el cual se consigna la implicación de 

todos los miembros de la organización.  

 
SEGUIMIENTO DEL BSC: En esta etapa se debe permitir la 

retroalimentación y mejora de todo el proceso, tanto como de la 

estrategia y de su despliegue. 
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Figura 1.2 Etapas del BSC. 
 

 

1.2.6. Proceso de ejecución de la estrategia aplicando el BSC.1 

La aplicación del BSC empieza con la estrategia ya diseñada 

y formulada, sin embargo en muchas organizaciones no está 

clara y es necesario reformularla.  

A través de los siguientes 5 pasos se realiza el proceso de 

ejecución de la estrategia aplicando el BSC. 

 

 

 

                                                                 
1 Seminario Liderazgo y Control del Éxito Estrategico, I Termino 2010-2011, Ing. Cristian Arias.  
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 PASO 1 Movilizar el cambio a través del liderazgo 

ejecutivo:  

 

a. Los líderes conducen la ejecución de la 

estrategia. 

b. Los ejecutivos dan lugar para el cambio. 

c. Existe una estrategia bien articulada. 

d. Los líderes refuerzan las prioridades 

estratégicas. 

e. Se establece la oficina de la administración 

estratégica. 

 

 PASO 2 Traducir la estrategia en términos 

operacionales:  

 

a. Se elabora la planificación estratégica si 

no está bien formulada o no existe. Se 

declara la misión, visión, ventaja 

competitiva, objetivos estratégicos. Se 

hace uso de técnicas de planificación 

estratégica tales como Análisis FODA. 
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b. Se desarrollan las iniciativas estratégicas 

racionalizadas. 

 

 PASO 3 Alinear a toda la organización a la 

estrategia:  

 

a. Los objetivos estratégicos se despliegan 

de acuerdo a las perspectivas del BSC. 

b. Se elabora el mapa estratégico. 

 

 PASO 4 Lograr que la estrategia sea el objetivo 

de todos y de todos los días:  

 

a. Se definen indicadores, metas, métricas y 

parámetros. 

b. Se elaboran los tableros de control. 
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 PASO 5 Hacer de la estrategia un proceso de 

mejora continua:  

 

a. Se presenta el portafolio de iniciativas 

estratégicas vinculadas a los asuntos 

estratégicos.  

b. Mejora de procesos vinculados a la 

estrategia. 

c. Compartir las mejores prácticas 

adoptadas. 

d. Estrategia revisada y adaptada 

regularmente. 

e. Estrategia de datos y guías analíticas. 

 

1.3. CONCEPTOS BÁSICOS RELACIONADOS A LA EMPRESA 

OBJETO DE ESTUDIO.  

1.3.1. Seguridad 

Significa “certeza, tranquilidad y calma”. Además, la palabra 

seguridad connota “libre o exento de peligro, daño o riesgo”.  

 

Así, la seguridad es una condición necesaria para el 

funcionamiento de la sociedad y uno de los principales 
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criterios para asegurar la calidad de vida”, en especial de 

aquellos que pongan en riesgo la integridad física. 

 

1.3.2. Seguridad Privada 

Se denomina “seguridad privada” a los servicios integrales de 

seguridad y protección que empresas formadas con capital 

esencialmente privado y sujetas al régimen legal, fiscal y 

financiero correspondiente y marcado por el gobierno, 

brindan a personas físicas y morales tanto públicas como 

privadas en áreas diversas y específicas tales como 

vigilancia, traslado de valores, protección física a individuos, 

resguardo de bienes muebles e inmuebles, prevención y 

combate de incendios y contingencias naturales e 

intencionales, etc.  

 

1.3.3. Agentes de Seguridad 

Individuos encargados de las funciones de vigilancia o 

defensa de objetos, personas o instituciones. 
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1.4. CONCEPTOS DE ANÁLISIS ESTADÍSTICOS  

1.4.1.  Medidas de tendencia Central. 

Son indicadores estadísticos que muestran hacia qué valor (o 

valores) se agrupan los datos. 

 

1.4.1.1. Media aritmética 

Dado un conjunto numérico de datos, x1, x2,..., xn, se 

define su media aritmética como 

                 
 

1.4.1.2. Moda. 

La moda es el dato más repetido, el valor de la variable 

con mayor frecuencia absoluta. 

 

1.4.1.3. Mediana. 

La mediana es el valor de la variable que deja el mismo 

número de datos antes y después que él, una vez 

ordenados estos. De acuerdo con esta definición el 

conjunto de datos menores o iguales que la mediana 

representarán el 50% de los datos, y los que sean 

mayores que la mediana representarán el otro 50% del 

total de datos de la muestra. La mediana coincide con 

http://es.wikipedia.org/wiki/Frecuencia_estad%C3%ADstica
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el percentil 50, con el segundo cuartil y con el 

quinto decil. 

 

Existen dos estrategias para calcular la mediana: 

considerando los datos en forma individual, sin 

agruparlos, o bien utilizando los datos agrupados en 

intervalos de clase. Veamos cada una de ellas. 

 

Datos sin agrupar:  

Sean  los datos de una muestra 

ordenada en orden creciente y designando la mediana 

como Me, distinguimos dos casos: 

 

a) Si n es impar, la mediana es el valor que 

ocupa la posición(n + 1) / 2 una vez que los 

datos han sido ordenados (en orden creciente o 

decreciente), porque éste es el valor central. Es 

decir: Me = x(n  + 1) / 2. 

 

b) Si n es par, la mediana es la media aritmética 

de las dos observaciones centrales. 

Cuando n es par, los dos datos que están en el 

http://es.wikipedia.org/wiki/Percentil
http://es.wikipedia.org/wiki/Cuartil
http://es.wikipedia.org/wiki/Decil
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centro de la muestra ocupan las posiciones n / 

2 yn / 2 + 1. Es decir: Me = (xn / 2 + xn / 2 + 1) / 

2.c. 

 

Datos agrupados:  

Al tratar con datos agrupados, si  coincide con el valor 

de una frecuencia acumulada, el valor de la mediana 

coincidirá con la abscisa correspondiente. Si no 

coincide con el valor de ninguna abscisa, se calcula a 

través de semejanza de triángulos en el histograma o 

polígono de frecuencias acumuladas, utilizando la 

siguiente equivalencia: 

 

Dónde Ni y Ni − 1 son las frecuencias absolutas 

acumuladas tales que , ai − 1 y ai son 

los extremos, inferior y superior, del intervalo donde se 

alcanza la mediana y Me = ai − 1 es la abscisa a 

calcular, la moda. Se observa que ai− ai − 1 es la 

http://es.wikipedia.org/wiki/Abscisa
http://es.wikipedia.org/wiki/Histograma
http://es.wikipedia.org/wiki/Archivo:Davicrege3.JPG
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amplitud de los intervalos seleccionados para el 

diagrama. 

 

1.4.2. Medidas de dispersión 

1.4.2.1. Varianza y desviación estándar. 

Medida de dispersión la cual nos indica que tan 

dispersos están los datos con respecto a la media.  

 

Expresión de la varianza poblacional: 

 

 donde μ es la media poblacional y N 

es el tamaño de la población.  

 

Varianza muestral: 

, donde ẋ es la media muestral y 

n es el tamaño de la muestra. 

 

Expresión de la desviación estándar poblacional: 
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Expresión de la desviación estándar muestral: 

 

 

1.4.3. Frecuencia Estadística 

Se llama frecuencia a la cantidad de veces que se repite un 

determinado valor de la variable. Se suelen representar 

con histogramas y con diagramas de Pareto. Se pueden 

distinguir hasta 4 tipos de frecuencia: 

 

• Frecuencia absoluta (ni ) de una variable estadística Xi , 

es el número de veces que aparece en el estudio este 

valor. A mayor tamaño de la muestra, aumentará el 

tamaño de la frecuencia absoluta; es decir, la suma total 

de todas las frecuencias absolutas debe dar el total de la 

muestra estudiada (N). 

 

• Frecuencia relativa (fi ), es el cociente entre la 

frecuencia absoluta y el tamaño de la muestra (N). Es 

decir, 
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Siendo el  fi  para todo el conjunto i. Se presenta en una 

tabla o nube de puntos en una distribución de 

frecuencias.  

 

Si multiplicamos la frecuencia relativa por 100 se 

obtiene el porcentaje o tanto por ciento (pi ) que 

presentan esta característica respecto al total de N, es 

decir el 100% del conjunto. 

 

• Frecuencia absoluta acumulada (Ni ), es el número de 

veces ni  en la muestra N con un valor igual o menor al 

de la variable. La última frecuencia absoluta acumulada 

deberá ser igual a N. 

 

• Frecuencia relativa acumulada (Fi ), es el cociente 

entre la frecuencia absoluta acumulada y el número total 

de datos, N.  

 

Es decir, 

 

http://es.wikipedia.org/wiki/Distribuci%C3%B3n_de_frecuencias
http://es.wikipedia.org/wiki/Distribuci%C3%B3n_de_frecuencias
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Con la frecuencia relativa acumulada por 100 se obtiene 

el porcentaje acumulado (Pi), que al igual que Fi deberá 

de resultar al final el 100% de N. 

 

1.4.4. Histograma de frecuencias 

Los histogramas de frecuencias son gráficas que representan 

un conjunto de datos que se emplean para representar datos 

de una variable cuantitativa. En el eje horizontal o de las 

abscisas se representan los valores tomados por la variable, 

en el caso de que los valores considerados sean continuos la 

forma de representar los valores es mediante intervalos  de 

un mismo tamaño llamados clases. En el eje vertical se 

representan los valores de las frecuencias de los datos. Las 

barras que se levantan sobre la horizontal y hasta una altura 

que representa la frecuencia. 

 

1.4.5. Matriz de Correlación 

Sea Χ la matriz de datos donde cada (Xij ), de la matriz 

representa la i-ésima observación de la j-ésima variable, así: 
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Se define ρ(matriz de correlación) como:  

 

Donde Σ es la matriz de varianzas y covarianzas de Χ y V es 

la matriz cuya diagonal contiene la desviación estándar de 

cada variable, ρ resume los coeficientes de correlación de 

todos los pares de variables entre las p dadas X1, X2,…Xp. 
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El coeficiente de correlación, 

determina el grado de dependencia lineal entre la i-ésima y la 

j-ésima variable. Si ρ ij = 1 o ρ ij = -1 determina en ambos 

casos que existe una perfecta dependencia lineal entre las 

variables, la diferencia en el signo determina únicamente el 

sentido de variación si es positivo ambas variables aumentan 

o disminuyen simultáneamente y si es negativo el sentido de 

la variación es opuesto lo que significa que al aumentar una 

disminuye la otra. Cuando el coeficiente de correlación es 

igual a cero indica que entre ambas variables no existe 

relación lineal. 

 

1.4.6. Tabla Bivariada 

Es un arreglo ordenado de m filas y n columnas, donde las 

filas corresponden a los valores que toma una variable 

aleatoria discreta X y las columnas a los valores que toma 
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una variable discreta Y. La finalidad de aplicar esta técnica 

es conocer la Distribución de Probabilidad Conjunta entre 

cada par de valores posibles que se pueden tomar las 

variables aleatorias X y Y.  Es decir:  

 

𝒇 �𝒙𝒊 ,𝒚𝒋� = 𝑷�𝑿 = 𝒙𝒊,𝒀 = 𝒚𝒋� 

  𝑖 = 1,2, … ,𝑛.          𝑗= 1,2, . . ,𝑛. 

 

En la tabla 1.1 se muestra la distribución de probabilidad 

conjunta de un par de variables X y Y, donde   

es la probabilidad de que la variable X tome el valor  al 

mismo tiempo que Y toma el valor de .La última fila y 

columna de la tabla contienen la Distribución Marginal  y 𝑓𝑦 

para cada variable 𝑥𝑖  y 𝑦𝑗, en donde debe cumplirse que: 

 

 

�𝑓𝑥(𝑥𝑖) =
𝑚

𝑖=1

�𝑓𝑦�𝑦𝑗� = 1
𝑛

𝑗=1
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Tabla 1.1 Distribución Marginal  

Variable X 
Variable Y Marginal 

de la 
Variable 

X 
Categoría 1 

𝑦1 
Categoría 2 

𝑦2 
… Categoría n 

𝑦𝑛 
Categoría 1 

𝑥1 𝑓(𝑥1, 𝑦1) 𝑓(𝑥1, 𝑦2) … 𝑓(𝑥1 ,𝑦𝑛) 𝑓𝑥(𝑥1) 

Categoría 2 
𝑥2 𝑓(𝑥2 ,𝑦1) 𝑓(𝑥2, 𝑦2) … 𝑓(𝑥2 ,𝑦𝑛) 𝑓𝑥(𝑥2) 

. 

. 

. 
. 
. 
. 

. 

. 

. 
. 
. 
. 

. 

. 

. 
. 
. 
. 

Categoría m 
𝑥𝑚 𝑓(𝑥𝑚, 𝑦1) 𝑓(𝑥𝑚, 𝑦2) … 𝑓(𝑥𝑚,𝑦𝑛) 𝑓𝑥(𝑥𝑚) 

Marginal  
de  la  

Variable Y 
𝑓𝑦(𝑦1) 𝑓𝑦(𝑦2) … 𝑓𝑦(𝑦𝑛) 1,000 

Fuente: Mendenhall Scheaffer Wackerly, Estadística Matemática con 
Aplicaciones, Thomson Editores, Sexta Edición 

 

A continuación se obtienen las tablas de Distribución 

Condicional de X dado que Y toma el valor 

𝑦,  y de Y dado que X toma el valor de 𝑥, 𝑷(𝒀 𝒀⁄ = 𝒙) 

 

Los valores de la intersección de la i-ésima fila con la j-ésima 

columna de la Tabla 1.2 corresponden al resultado de           

f(𝑥𝑖 R , 𝑦𝑗) / f(𝑦𝑗) que es la probabilidad condicional de que la 

variable X tome el valor de 𝑥𝑖 ,dado que Y toma el valor de 

𝑦𝑗 R.  
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Tabla 1.2 Distribución Condicional 𝐏(𝐗 𝐘⁄ = 𝐲) 
Variable X 

 
Variable Y 

Categoría 1 
𝑦1 

Categoría 2 
𝑦2 

… Categoría n 
𝑦𝑛 

Categoría 1 
𝑥1 

𝑃(𝑋 = 𝑥1 ,𝑌 = 𝑦1)
𝑃(𝑌 = 𝑦1)

 
𝑃(𝑋= 𝑥1 ,𝑌 =  𝑦2)

𝑃(𝑌 = 𝑦2)
 … 

𝑃(𝑋= 𝑥1 ,𝑌 = 𝑦𝑛 )
𝑃(𝑌 =  𝑦𝑛)  

Categoría 2 
𝑥2 

𝑃(𝑋= 𝑥2  ,𝑌 = 𝑦1)
𝑃(𝑌 = 𝑦1)

 
𝑃(𝑋= 𝑥2 ,𝑌 =  𝑦2)

𝑃(𝑌 = 𝑦2)
 … 

𝑃(𝑋 = 𝑥2 ,𝑌 = 𝑦𝑛 )
𝑃(𝑌 =  𝑦𝑛)  

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 
Categoría m 

𝑥𝑚 
𝑃(𝑋= 𝑥𝑚 ,𝑌 = 𝑦1)

𝑃(𝑌 = 𝑦1)
 

𝑃(𝑋 = 𝑥𝑚 ,𝑌 = 𝑦2)
𝑃(𝑌 = 𝑦2)

 … 
𝑃(𝑋 = 𝑥𝑚 ,𝑌 =  𝑦𝑛)

𝑃(𝑌 =  𝑦𝑛)  

Total 1,000 1,000 … 1,000 

Fuente: Mendenhall Scheaffer Wackerly, Estadística Matemática con Aplicaciones,           
Thomson Editores, Sexta Edición 

 
 

Tabla 1.3 Distribución Condicional 𝐏(𝐘 𝐗⁄ = 𝐱) 

Variable X 
 

Variable Y 
Categoría 1 

𝑦1 
Categoría 2 

𝑦2 
… Categoría n 

𝑦𝑛 
Categoría 

1 
𝑥1 

𝑃(𝑋 = 𝑥1 ,𝑌 =  𝑦1)
𝑃(𝑋=  𝑥1)

 
𝑃(𝑋= 𝑥1 ,𝑌 =  𝑦2)

𝑃(𝑋 = 𝑥1)
 … 

𝑃(𝑋= 𝑥1 ,𝑌 =  𝑦𝑛 )
𝑃(𝑋 = 𝑥1)

 

Categoría 
2 
𝑥2 

𝑃(𝑋= 𝑥2  ,𝑌 = 𝑦1)
𝑃(𝑋 = 𝑥2)

 
𝑃(𝑋= 𝑥2 ,𝑌 =  𝑦2)

𝑃(𝑋= 𝑥2)
 … 

𝑃(𝑋= 𝑥2 ,𝑌 =  𝑦𝑛 )
𝑃(𝑋= 𝑥2)

 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 
Categoría 

m 
𝑥𝑚 

𝑃(𝑋= 𝑥𝑚 ,𝑌 = 𝑦1)
𝑃(𝑋 = 𝑥𝑚)  

𝑃(𝑋 = 𝑥𝑚 ,𝑌 = 𝑦2)
𝑃(𝑋=  𝑥𝑚)  … 

𝑃(𝑋 = 𝑥𝑚 ,𝑌 = 𝑦𝑛)
𝑃(𝑋=  𝑥𝑚)  

Total 1,000 1,000 … 1,000 
Fuente: Mendenhall Scheaffer Wackerly, Estadística Matemática con Aplicaciones, 
Thomson Editores, Sexta Edición 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

CAPÍTULO 2 

 

 

 

 

2. DIAGNÓSTICO  DE LA SITUACIÓN ACTUAL  

 

2.1.  INFORMACIÓN GENERAL DE LA EMPRESA. 

La Empresa objeto de estudio es adquirida en el mes de Junio del 

año 2010 por un Grupo Empresarial constituido por varias empresas 

dedicada a la producción de materiales de empaque.  

 

El motivo de su adquisición es tener seguridad propia en todas las 

instalaciones del Grupo Empresarial, a más de tener la oportunidad 
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de captar nuevos clientes para que ésta pueda autofinanciarse y 

generar utilidades a los socios accionistas. 

 

De esta forma el Grupo Empresarial garantiza una mejor seguridad 

en sus instalaciones, mediante una atención personalizada y a menor 

costo, sin embargo se maneja la empresa objeto de estudio con una 

razón social distinta y no está incluida legalmente al Grupo 

Empresarial. 

 

A través del Grupo Empresarial, la empresa objeto de estudio tiene el 

soporte de  Recursos Humanos, Contabilidad y Asesoría Legal. 

 

2.1.1. Actividad Económica 

La Empresa objeto de estudio brinda los servicios de 

Vigilancia, Custodia de Camiones de Carga y Seguridad VIP 

(Very Important Person).  

     

Al momento sólo cuenta con cinco clientes, cuatro del sector 

privado y uno del sector industrial, los cuales fueron 

absorbidos de la anterior administración.  
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2.1.2. Visión y Misión. 

La empresa objeto en estudio no cuenta con una visión y 

misión empresarial, siendo esta una de las actividades a 

realizar en el presente estudio. (Ver capítulo 3.1.3 y 3.1.4) 

 

2.1.3. Estructura Organizacional 

La Empresa ha diseñado un organigrama en base a los 

cargos actuales y los niveles jerárquicos de la organización, 

el cual se muestra en la Figura 2.1. 

 

Figura 2.1: “Organigrama Empresa XYZ” 
 

 
  

GERENCIA GENERAL

Contadora Coordinadora de Control 
de CalidadJefe de Operaciones

Consola de Seguridad

Asistente de 
Recursos Humanos

Asistente de Gerencia

Supervisor General Protector 

Supervisor de Planta

Jefes de Grupo

Agentes de Seguridad

Asesoria Legal

Auxiliar de limpieza

DIRECTORIO GRUPO ABC
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2.1.4. Personal de la Empresa.   

La empresa tiene al momento sesenta y nueve 

colaboradores, más tres colaboradores pertenecientes al 

Grupo ABC,  donde el 91 % del personal pertenece a la parte 

operativa y el 9 % a la parte administrativa. A continuación se 

detalla la cantidad de personas por cada área: 

 
Tabla  2.1:”Distribución del Personal de la Empresa XYZ” 

DEPARTAMENTOS  RESPONSABLE 
DEPARTAMENTAL  

NUMERO DE 
PERSONAS 

GERENCIA  

Gerente General 1 

Asistente de Gerencia 1 

Coordinadora de Control de 
Calidad  1 

RECURSOS 
HUMANOS 

Gerente de RRHH   
 (GRUPO ABC) 1 

Asistente de Nomina 
(GRUPO ABC) 1 

Asistente de RRHH  1 

OPERACIONES 

Jefe Operativo  1 

Supervisor Generales 2 

Supervisores de Planta 3 

Jefe de Grupo 9 

Agentes de Seguridad 45 

Operador de Consola 3 

Protectores 5 

FINANCIERO 

Jefe Financiero  
(GRUPO ABC) 1 

Contador 1 

LEGAL Abogado  
(Grupo ABC) 1 

               Fuente: Empresa objeto de estudio. 
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2.1.5. Jornada Laboral 

Los agentes de seguridad están asignados en sus puestos 

de trabajo de forma permanentemente, las 24 horas del día, 

365 días al año, con un sistema rotativo de dos por dos por 

dos:  

 

•    2 x 2 x 2 = Dos días turno diurno, dos días turno 

nocturno, dos días libre. 

 

Cada puesto de trabajo está conformado por tres agentes de 

seguridad, que se distinguen con la asignación de un color 

dentro del cuadro de los horarios establecidos 

mensualmente. Esto es con el objeto de optimizar el 

rendimiento del personal y a la vez de la operación, a más de 

contar con la alternativa de poder utilizar al personal libre 

para cubrir eventualidades tales como: enfermedades, faltas, 

requerimientos adicionales de los clientes, etc.   

 

Adicionalmente en cada uno de los tres turnos existe un 

Líder o Jefe de Grupo, que tiene la responsabilidad de 

controlar las novedades que puedan presentarse y verificar 
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que la realización del servicio, se encuentre dentro de los 

parámetros establecidos por la empresa. 

Tabla  2.2: “Turnos del área Operativa” 

AGENTE Día 1 Día 2 Día 3 Día 4 Día 5 Día 6 Día 7 
Azul Día Día Noche Noche Libre Libre Día 
Rojo Noche Noche Libre Libre Día Día Noche 

Verde Libre Libre Día Día Noche Noche Libre 
          Fuente: Empresa objeto de estudio 

 
2.2.  DESCRIPCIÓN DE PROBLEMAS ENCONTRADOS 

Para poder determinar la situación actual de la empresa objeto de 

estudio se elabora y aplica una lista de verificación “Check List” (Ver 

Anexo 1), teniendo como alcance los aspectos más relevantes de la 

compañía en cuanto a su gestión administrativa, técnica y de talento 

humano.  

 

Con la información obtenida se evidencia un cumplimiento promedio 

del 48% de acuerdo al “Check List”, en el cual tal como se muestra 

en el Gráfico 2.1, existe un cumplimiento en la gestión administrativa 

del 65%, en la Gestión Técnica del 50% y en la Gestión de Talento 

Humano del 29%.  
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Gráfico 2.1: “Resultado del Check List Diagnostico Situacional” 
 

Con los resultados se realiza un análisis de los problemas 

encontrados para lo cual se utiliza las técnicas de Diagrama de 

Ishikawa y la Técnica de los 5 Porqués. 

 

2.2.1. Análisis de los problemas encontrados. 

El  principal problema detectado fue:  

 

• Cero por ciento de rentabilidad:  

Actualmente la empresa tiene un déficit aproximado de  

$3,575.00 mensuales, el cual incluye una deuda de 

liquidación de setenta y ocho empleados que fueron 

despedidos por la anterior administración y  pagos 
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pendientes de proveedores de la anterior 

administración. 

 

Por ser la empresa objeto de estudio recientemente 

adquirida, depende actualmente del Grupo Empresarial 

siendo este un inconveniente para la gestión de los 

recursos necesarios tales como informáticos, soporte en 

la parte legal, financiero y recurso humano. 

 

Para determinar las posibles causas del problema 

identificado, se utiliza la técnica de Diagrama de Ishikawa  o 

Diagrama de Causa y Efecto.  

 

2.2.1.1. Diagrama de Causa Efecto 

El Diagrama de Ishikawa, también llamado diagrama 

de causa-efecto o diagrama espina de pescado, 

permite apreciar con claridad las relaciones entre un 

problema colocado al lado derecho y las posibles 

causas coladas al lado izquierdo.  A continuación se 

procede a elaborar el diagrama de causa-efecto para 

el problema encontrado.  
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Para detectar la causa raíz de un problema se aplica  para 

cada una de las causas la técnica de los 5 porqués, la cual 

se presenta a continuación. 

 

2.2.1.2. Técnica de los 5 porqués 

A continuación se aplica la técnica de los cinco porque 

para cada una de las causas del  problema 

identificado: 

 
Tabla  2.3: Causa # 1 Análisis 5 porqués 

Falta de personal capacitado para el área de 
ventas 

1 ¿Por qué? Porque no se ha contratado personal que 
tenga conocimientos en esa rama.  

2 ¿Por qué? Porque no existen los criterios de selección 
del personal.  

3 ¿Por qué? Porque no existe un responsable de hacerlo. 

4 ¿Por qué? Porque no se ha establecido la descripción de 
funciones del personal. 

5 ¿Por qué? 

Porque no existe un sistema de control de 
gestión, que establezca la metología para 
definir las actividades, responsabilidades y 
autoridades del personal (CAUSA RAIZ). 

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar 
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Tabla  2.4: Causa # 2 Análisis 5 porqués 
 
 

 

 

 

 

 
 
 
 

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar 
 
 
 
 

Tabla  2.5: Causa # 3 Análisis 5 porqués 
 

 

 

 

 

 

 

 

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar 

 

 

Falta de estrategias de ventas 

1 ¿Por qué? Porque no se ha analizado el mercado. 

2 ¿Por qué? Porque no se ha realizado una Planificación 
estratégica. 

3 ¿Por qué? 

Porque no existe un sistema de control de 
gestión, que obligue a desarrollar una 
planificación estratégica y luego monitorear su 
cumplimiento (CAUSA RAIZ). 

 Falta de nuevos clientes/puntos operativos 

 1 ¿Por qué? Porque no se ha estructurado la parte de 
ventas. 

 2 ¿Por qué? Porque no se ha establecido responsables 
dentro del área 

 3 ¿Por qué? Porque no se ha establecido la descripción de 
funciones del personal. 

 4 ¿Por qué? 

Porque no existe un sistema de control de 
gestión, que establezca la metodología para 
definir las actividades, responsabilidades y 
autoridades del personal (CAUSA RAIZ). 
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Tabla  2.6: Causa # 4 Análisis 5 porqués 

Deudas de la anterior administración 

1 ¿Por qué? Por liquidación de setenta y ocho empleados que 
fueron despedidos por la administración anterior. 

2 ¿Por qué? Porque existía un mal manejo de la empresa por 
parte de la administración anterior. 

3 ¿Por qué? 

Porque no tenían un  sistema de control de 
gestión, que les permita administrar y controlar 
de manera adecuada su empresa. (CAUSA 
RAIZ). 

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar 
 

 

Tabla  2.7: Causa # 5 Análisis 5 porqués 
 

 

Falta de descripción de funciones del personal 

 1 ¿Por qué? 
Porque no se tiene definido lo que tiene que 
hacer cada persona de la empresa objeto de 
estudio. 

 
2 ¿Por qué? 

Porque no existe una persona encargada de 
definir por escrito las funciones que debe ejercer 
cada empleado 

 3 ¿Por qué? 

Porque no existe un sistema de control de 
gestión, que establezca la metodología para 
definir las funciones que deben ejercer los 
empleados (CAUSA RAIZ). 

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar 
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Tabla  2.8: Causa # 6 Análisis 5 porqués 

Falta de procedimientos e instructivos de trabajo 

1 ¿Por qué? Porque no se han identificado los que son 
necesarios para cada área de trabajo. 

2 ¿Por qué? Porque no se han establecido los responsables 
para cada Dpto.  

3 ¿Por qué? Porque no se ha establecido la descripción de 
funciones del personal. 

4 ¿Por qué? 

Porque no existe un sistema de control de 
gestión, que establezca la metodología para 
definir las actividades, responsabilidades y 
autoridades del personal (CAUSA RAIZ). 

 
Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar 

 

Al realizar la técnica de los 5 porqués se determina 

que la falta de un Sistema de Gestión de Control que 

ayude a determinar las estrategias y controles 

necesarios  es la causa raíz de los problemas. 

 

Es por ello que el objeto de esta tesina es Diseñar e 

Implementar  un Sistema de Gestión de Control 

acorde a las necesidades y requerimientos de la 

empresa objeto en estudio. 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

CAPÍTULO 3 

 

 

 

 

3. DISEÑO E IMPLEMENTACIÓN DEL SISTEMA DE GESTIÓN 

DE CONTROL  

 

3.1.  PLANIFICACIÓN  

3.1.1. Equipo Líder 

En la empresa objeto de estudio el equipo líder que ayuda a 

la  implementación del Sistema de gestión de control se 

encuentra conformado por: 
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Tabla 3.1: “Equipo Líder” 
 

 

 

 

               Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar 
 

3.1.2.  Análisis F.O.D.A 

El análisis FODA permite a la empresa objeto de estudio 

identificar la situación competitiva de la empresa en su 

mercado, para lo cual se analiza la situación externa 

mediante la identificación de las Amenazas y Oportunidades 

e internas a través de la identificación de las Fortalezas y 

Debilidades. 

 

En la Tabla 3.2 se hace referencia al Análisis F.O.D.A de la 

Empresa objeto de estudio. 

 
 
 
 
 
 
 

 

 

NIVEL 1 NIVEL 2 

Gerente General  
 Asistente de Gerencia 
 Contador 
 Jefe de Operaciones 

 Asistente de RRHH 
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Tabla 3.2: “Análisis F.O.D.A” 

FACTORES INTERNOS 

FORTALEZAS DEBILIDADES 

 
• Administración 

Israelita reconocida 
por los clientes a nivel 
mundial.   
 

• Armamento importado 
de última tecnología.  
 

• Flota vehicular nueva 
y propia.  
 

 

• Falta de Recursos 
económicos. 
 

• Dependencia de 
personal administrativo 
del grupo. 
 

• Pocos clientes. 

 

FACTORES EXTERNOS 

OPORTUNIDADES  AMENAZAS  

 

• Crecimiento a través 
del grupo Corporativo. 
 

• Apertura de 
Sucursales en las 
ciudades principales. 
 

• Incremento en la 
demanda del mercado 
de Camiones de 
carga. 

 

• Competencia 
incontrolable, a un costo 
más bajo. 
 

• Regulaciones de leyes 
referentes a la 
importación y uso de 
armamento. 
 

• Robo de la bóveda 
donde se guarda el 
armamento. 

 

                                   Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar 
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El análisis FODA sirve como base para definir las estrategias 

de la empresa objeto en estudio. 

  

3.1.3.   Misión 

Proteger a nuestros clientes y sus bienes garantizando su 

tranquilidad con un servicio de calidad, generar para los 

accionistas una rentabilidad creciente mediante la 

optimización de recursos y dar a los empleados la 

posibilidad de desarrollar sus competencias profesionales.   

 

3.1.4.   Visión 

Estar posicionada entre las primeras compañías de 

seguridad a nivel nacional con el 20 % del mercado 

nacional.  

 

3.1.5.   Valores 

Se ha definido como los siguientes valores para la empresa 

objeto de estudio: 

• Honestidad 

• Responsabilidad 

• Éticos 

• Confiabilidad 
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3.1.6. Ventaja Competitiva 

La empresa objeto de estudio cuenta con armamento 

moderno de última tecnología para el personal operativo, 

siendo esta su ventaja competitiva. 

 

3.1.7. Macro Objetivos Estratégicos  

Se definen dos Macro-Objetivos Estratégicos para la 

Empresa: 

  

• Lograr una rentabilidad del 20 % al finalizar el año 

2012 

 

• Lograr independizarse en un 100% del Grupo 

Empresarial al finalizar el 2012. 

 

A continuación se realiza el Mapa Estratégico el cual ayuda a 

la empresa a la definición de estrategias adecuadas para el 

consecuente cumplimiento de los Macros Objetivos 

establecidos. 
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3.2.  DESPLIEGUE DE ESTRATEGIAS 

3.2.1.  Mapa  Estratégico 

A partir de los macro objetivos estratégicos se definen 

objetivos estratégicos específicos considerando 4 

perspectivas:  

 

• Financiera 

• Clientes 

• Procesos 

• Desarrollo Humano 

Los  objetivos estratégicos que se definen para la empresa 

objeto de estudio se muestran en la Figura 3.1, los cuales 

están alineados para la consecución de los Macros Objetivos 

planteados y facilitan la toma de decisiones de la empresa. 
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Una vez definidos los objetivos estratégicos para cada una 

de las perspectivas, se procede a definir los indicadores de 

gestión que a través de los cuales se monitorea el 

cumplimiento de los mismos.  

 

A continuación se presenta en la tabla 3.3  los indicadores de 

cada objetivo con su respectiva métrica. 

Tabla 3.3: Objetivos estratégicos e Indicadores. 
PERSPECTIVA OBJETIVO INDICADOR MÉTRICA 

FINANCIERA 

Aumentar la 
facturación del 
servicio en un 

10% anual 

% de 
incremento de 
la facturación 

Hasta Dic. 2010:         
[(Mes  actual - Mes  
anterior)/ Mes  
anterior ] * 100% 
2011: [(Mes  actual  
año en curso- Mes  
actual  año 
anterior)/Mes actual 
año anterior]*100% 

Cumplir el 
presupuesto de 

gastos en un 
100% 

% de variación 
del 

presupuesto 
de gastos 

[(Gastos 
proyectados -
Gastos 
realizados)/Gastos 
proyectados]*100% 

CLIENTES 

Conseguir la 
aprobación de al 
menos el 50% de 
las cotizaciones 
entregadas a los 

clientes 

% de 
cotizaciones 
aprobados 

(# cotizaciones 
aprobados/ Total 
de cotizaciones 

enviadas) * 100% 

Conseguir al 
menos 15 clientes 

o puntos 
operativos nuevos  

por año. 

Número de 
clientes  o 

puntos 
operativos 

nuevos 

Σ(clientes o puntos 
operativos nuevos) 

Alcanzar una 
satisfacción de 
clientes de al 

menos un 90% 

Nivel de 
satisfacción de 

clientes 

(Σ resultados de 
encuesta/  Total de 

encuestas 
realizadas ) * 100% 

Mantener el 100% 
de los actuales 

clientes 

Nivel de 
clientes 
perdidos 

(Σ de clientes 
perdidos/ Σ 

clientes actuales) 
*100% 

                                   Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar 
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            Tabla 3.3: Objetivos estratégicos e Indicadores. 

PERSPECTIVA OBJETIVO INDICADOR MÉTRICA 

PROCESOS 

Mantener en cero el 
nivel de 

siniestralidad 

Número de 
siniestros Σ( de siniestros) 

Cumplir con el plan 
de implementación 

de la sucursal 
operacional, hasta 

Junio del 2011 

Nivel de 
Cumplimiento 

del plan de 
implementación 

de nueva 
sucursal 

(Numero de 
actividades 

realizadas/ Total 
de actividades 
proyectadas) * 

100% 

Renovar la flota 
vehicular en un 

100% hasta finales 
del 2010 

Flota vehicular 
adquirida 

(# de vehículos 
adquiridos  / Total 

de vehículos 
programados 

adquirir) *100% 

Documentar el 
100% de los 
procesos y 

procedimientos de 
la Cia. 

Nivel de 
procesos y 

procedimientos 
documentados 

   ( # de procesos 
y procedimientos 
documentados / 

Total de procesos 
y procedimientos 
planificados) *100 

% 

DESARROLLO 
HUMANO 

Cumplir con el 
100% el plan de 

capacitación 
continua del 

personal 

Nivel de plan de 
cumplimiento de 

capacitación 

( # de 
capacitaciones 
realizadas/Total 

de capacitaciones 
programadas) 

*100 % 

Alcanzar al menos 
el 90% de 

satisfacción del 
clima laboral 

Nivel de clima 
laboral 

(Σ resultados de 
encuesta/ total de 

encuestas 
realizadas) * 100 

% 
Documentar el 

100% de la 
descripción de 

funciones y 
competencia del 
personal, hasta 

Julio 2011 

Nivel de 
descripciones 
de funciones y 
competencia 

documentadas 

(#  descripciones  
y competencias 
realizadas / Total 
descripciones y 
competencias) * 

100% 

                                   Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar 

 

3.2.2.   Ficha de Indicadores de gestión. 

La información de los indicadores, como nombre, objetivo al 

que pertenece, métrica, unidad, parámetros, responsable y 
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tendencia se agrupan en una ficha, la que permite tener la 

información ordenada y facilita la auditoria. 

 

Con las mediciones de los indicadores se toman 

posteriormente acciones correctivas y/o preventivas para la 

mejora continua de la empresa. 

 

Los indicadores pueden ser de tendencia positiva, cuando 

se espera que su resultado aumente; de tendencia negativa 

cuando se espera que su resultado disminuya o neutros 

cuando se espera que los resultados se mantengan bajo 

unos parámetros constantes. 

 

3.2.2.1. Indicadores para la Perspectiva Financiera. 

El indicador de la Tabla 3.4 mide el incremento de la 

facturación comparado contra el mes anterior, la cual 

debe de cumplir o alcanzar la meta del 10%. 

 

Se realiza de esta manera puesto que la empresa sólo 

tiene datos del año 2010 debido a que entra en 

operación recién en el año 2010. En el 2011 el 

incremento se comparará contra el 2010. 
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Tabla 3.4: Ficha de Indicador # 1 Perspectiva Financiera 

PERSPECTIVA 

Financiera 

OBJETIVO ESTRATÉGICO 

Aumentar la facturación del servicio en un 10% anual 

INDICADOR 

% de incremento de la facturación 

UNIDAD MÉTRICA 

% 

Hasta Dic. 2010: [ (Mes actual- 
Mes anterior)/ Mes anterior ] * 
100% 
2011: [(Mes actual año en curso- 
Mes actual año anterior)/Mes 
actual año anterior]*100% 

 

FUENTE DE INFORMACIÓN FRECUENCIA 
DE MEDICIÓN 

Reporte de facturación/ Cuadro comparativo  
de Ingresos Vs Gastos Mensual 

RESPONSABLE DE MEDIR  RESPONSABLE DE GESTIONAR 

Asistente Contable Gerencia General 

META NO CONFORME CONFORME EXCEPCIONAL 
10% < % 8 8 % - 10% > %10 

                                     Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar 

A continuación se presenta los reportes o fuentes de 

información que sustentan la medición del indicador definido 

en la Tabla 3.4. 
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                          Tabla 3.5: Formato de Reporte de Facturación 

 

                                   Fuente: Empresa Objeto de Estudio. 
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Tabla 3.6: Formato Reporte Mensual Comparativo Ingresos y Egresos 

 

    Fuente: Empresa Objeto de estudio 

Servicio / Clientes Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Sept Oct Nov Dic

SERVICIO DE: -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       

CLIENTE 1

CLIENTE 2

CLIENTE 3

SERVICIO DE: -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       

CLIENTE 4

CLIENTE 5

SERVICIO DE: -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       

CLIENTE 6

CLIENTE 7

TOTAL -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       

INCREMENTO MENSUAL -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       

PORCENTAJE DE INCREMENTO MENSUAL

CLIENTE 1 -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       

Sueldo 

Alimentacion                       

Decimo Tercer Sueldo                  

Vacaciones                               

Horas Extras                           

Decimo Cuarto Sueldo                

Aporte Patronal                        

Fondo de Reserva                      

Iece                                        

Secap                               

CLIENTE 2 -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       

Alimentacion                             

Sueldo

Décimo Tercer Sueldo                

Décimo Cuarto Sueldo                   

Vacaciones                          

Fondos de Reserva                   

Aporte Patronal                       

Iece                                              

Secap                           

Horas Extras                   

TOTAL -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       

INCREMENTO MENSUAL -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       

PORCENTAJE DE INCREMENTO MENSUAL

TOTAL NETO -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       -$       

REPORTE MENSUAL COMPARATIVO DE INGRESOS Y EGRESOS OPERACIONALES (Año:___)
Actualizado al:

INGRESOS OPERACIONALES

EGRESOS OPERACIONALES
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El indicador definido en la Tabla 3.7 calcula  la variación  

del presupuesto de gastos, el cual es realizado 

mensualmente, siendo excepcional  con el 0% de 

variación. 

Tabla 3.7: Ficha de Indicador # 2 Perspectiva Financiera” 
 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                 
Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar 

 

PERSPECTIVA 

Financiera 

OBJETIVO ESTRATÉGICO 

Cumplir el presupuesto de gastos en un 100% 

INDICADOR 

% de variación del presupuesto de gastos 

UNIDAD MÉTRICA 

% 
[(Gastos proyectados -Gastos 

realizados)/Gastos 
proyectados]*100% 

FUENTE DE INFORMACIÓN FRECUENCIA 
DE MEDICIÓN 

Presupuesto de Gastos/ Cuadro Comparativo  
de ingresos vs Gastos Mensual 

RESPONSABLE DE MEDIR  RESPONSABLE DE GESTIONAR 

Asistente Contable Gerencia General 

META NO CONFORME CONFORME EXCEPCIONAL 
0% > % 5 ; < -5% -5%  hasta  5% = 0% 
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Para este indicador se utiliza como fuente de información 

el Cuadro Comparativo de Ingresos vs Gastos definido 

anteriormente en la tabla 3.7, adicionalmente se utiliza el 

siguiente reporte de Presupuestos de gastos descrito en la 

Tabla 3.8 que complementa su medición   

 
 

Tabla 3.8: Formato Presupuesto de Gastos 

             PRESUPUESTO DE GASTOS 
AÑO:  

             DESCRIPCIÓN ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC 
Gastos  
Operacionales                         

Sueldos y 
Beneficios 
sociales 

                        

Agua                          

Luz                         

Teléfono                         

Arriendo                         
Deuda 
Administración 
anterior 

                        

Impuestos                         
TOTAL 
MENSUAL 
PROYECTADO 

 $      
-    

 $           
-    

 $        
-    

 $     
-    

 $      
-    

 $     
-    

 $     
-    

 $          
-    

 $                  
-    

 $            
-    

 $                  
-    

 $               
-    

                                   Fuente: Empresa Objeto de estudio 

 

3.2.2.2. Indicadores para la Perspectiva  Clientes 

En la tabla 3.9 se define el indicador de presupuestos 

aprobados el cual se mide mensualmente, siendo “no 

conforme” al obtener menos del 40% de cumplimiento. 
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Tabla 3.9: Ficha de Indicador # 1 Perspectiva Clientes 

PERSPECTIVA 

Clientes 

OBJETIVO ESTRATÉGICO 

Conseguir la aprobación de  al menos el 50% de cotizaciones 
entregadas a los clientes. 

INDICADOR 

% de cotizaciones aprobadas 

UNIDAD MÉTRICA 

%   (# cotizaciones aprobadas/ Total 
de cotizaciones enviados) * 100%  

FUENTE DE INFORMACIÓN FRECUENCIA DE 
MEDICIÓN 

Control y Seguimiento de Propuestas  
de Clientes Mensual 

RESPONSABLE DE MEDIR  RESPONSABLE DE GESTIONAR 

Asistente de Gerencia Gerente General 

META NO CONFORME CONFORME EXCEPCIONAL 
50% < 40% 40%-50% > 50% 

                                        Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar 

 

Se establece como fuente de información el formato de 

Control y Seguimiento de propuestas de clientes, el cual 

se presenta en la tabla 3.10 
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                                                        Tabla 3.10: Formato de Control  y Seguimiento de Propuestas a Clientes 
CONTROL Y SEGUIMIENTO  DE PROPUESTAS A CLIENTES 

           
  INFORMACIÓN DEL CLIENTE 

Servicio 
Ofrecido 

INFORMACIÓN 
ENVIADA 

Fecha de 
aprobación 
de cliente 

Contratos 

ESTADO OBSERVACIONES 
Localidad  

Nombre 
de la 

compañía  
Dirección  Nombre 

del cliente  
Cargo  Teléf. 

Convencional 
Celular  E-mail  

Ca
rt

a 
Pr

es
en

ta
ci

ón
 

Co
tiz

ac
ió

n 

Fecha de 
envío de  la 
información   

Contrato 
realizado? 
(SI o NO) 

Fecha de 
Contrato 

Guayaquil   

San 
Clemente Vía Daule 

Veintimilla 
Alex 

Jefe de 
Seguridad  2993831 09280929 veintimilla@sanclemente.com 

Seguridad 
Física y 

Custodia 
Armada  

SI SI 2-dic-10 4-dic-10 SI 
15-dic-

10 APROBADO   

Edificio 
Alfa 

9  Octubre y 
Chile Pérez Díaz Gerente 

administrativo  2200112 08003992 perez@edificioalfa.com Seguridad 
Física SI SI 10-dic-10       EN 

PROCESO   

P&M 
Asociados Perimetral  Larriba 

Alberto 
Gerente 
general 2211235 08222111 larriba@p&masociados.com Seguridad 

Física SI SI 18-dic-10       EN 
PROCESO   

Quito    Maquinas 
S.A. 

km 16.5 vía 
Daule 

Camacho 
Gil 

Gerente de 
Compras 

234512 08776422 camacho@maquinas.com Seguridad 
Física 

SI SI 22-dic-10       NEGADO   

Cuenca    Industrias 
Acmé 

2.5 vía 
Samborondon 

Gutiérrez 
Edmundo 

Jefe de 
Seguridad  233451 09543312 egutierrez@industriasacme.com 

Seguridad 
Física y 

Custodia 
Armada  

SI SI 20-dic-10       NEGADO   

 Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar 

mailto:veintimilla@sanclemente.com
mailto:perez@edificioalfa.com
mailto:larriba@p&masociados.com
mailto:camacho@maquinas.com
mailto:egutierrez@industriasacme.com
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A continuación se define en la tabla 3.11 el indicador 

número de clientes o puntos operativos nuevos, el cual se 

mide trimestralmente y debe cumplir o superar la meta de 

5 clientes o puntos operativos nuevos al trimestre. La 

fuente de información es la misma para el indicador 

definido en la tabla 3.9 

 Tabla 3.11: Ficha de Indicador # 2 Perspectiva Clientes” 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar 

PERSPECTIVA 

Clientes 

OBJETIVO ESTRATÉGICO 
Conseguir al menos 15 clientes o puntos operativos nuevos 

por año. 

INDICADOR 

Número de clientes o puntos operativos nuevos 

UNIDAD MÉTRICA 

# Σ(clientes nuevos) 

FUENTE DE INFORMACIÓN FRECUENCIA 
DE MEDICIÓN 

Control y Seguimiento de Propuestas y 
puntos operativos de Clientes Trimestral 

RESPONSABLE DE MEDIR  RESPONSABLE DE GESTIONAR 

Asistente de Gerencia Gerente General 

META NO CONFORME CONFORME EXCEPCIONAL 
5 < 4 4 - 5  > 5 
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Para el indicador nivel de satisfacción de clientes Tabla 

3.12 se define la frecuencia de medición de forma 

semestral debido a que son encuestas realizadas 

personalmente por la Gerencia de la Empresa  objeto de 

estudio, siendo un periodo prudencial para que la misma 

tome las acciones correctiva y/o preventivas antes de la 

siguiente evaluación.  

Tabla 3.12:   Ficha de Indicador # 3 Perspectiva Clientes 

PERSPECTIVA 

Clientes 

OBJETIVO ESTRATÉGICO 

Alcanzar una satisfacción de cliente de al menos un 90%. 

INDICADOR 

Nivel de satisfacción de clientes 

UNIDAD MÉTRICA 

% 
(Σ resultados de encuesta/  

Total de encuestas realizadas ) 
* 100% 

FUENTE DE INFORMACIÓN FRECUENCIA DE 
MEDICIÓN 

Encuestas de satisfacción Semestral 

RESPONSABLE DE MEDIR  RESPONSABLE DE GESTIONAR 

Asistente de Gerencia Gerencia General 

META NO CONFORME CONFORME EXCEPCIONAL 

90% < 85% 85%-90% > 90% 
                                               Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar 
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A continuación se presenta  el formulario de evaluación de 

satisfacción de cliente que sirve para obtener la 

información del indicador. 

Tabla 3.13: Formulario de Evaluación de Satisfacción de clientes. 

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar 
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En cuanto al indicador nivel de clientes perdidos Tabla 

3.14 se define de esta manera puesto que la empresa 

necesita controlar y mantener los clientes actuales, el cual 

debe cumplir la meta de 0% de clientes perdidos. 

Tabla 3.14: Ficha de Indicador # 4 Perspectiva Clientes 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar 

A continuación se presenta el reporte en la Tabla 3.15 que 

sirve para obtener la información para medir el indicador. 

PERSPECTIVA 

Clientes 

OBJETIVO ESTRATÉGICO 

Mantener el 100% de los actuales clientes 

INDICADOR 

Nivel de clientes perdidos 

UNIDAD MÉTRICA 

% (Σ de clientes perdidos/ Σ clientes 
actuales) *100% 

FUENTE DE INFORMACIÓN FRECUENCIA DE 
MEDICIÓN 

Control de Contratos finalizados Mensual 

RESPONSABLE DE MEDIR  RESPONSABLE DE GESTIONAR 

Asistente de Gerencia Gerencia General 

META NO CONFORME CONFORME EXCEPCIONAL 

0% > 1% 1% - 0% = 0% 
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Tabla 3.15: Formato de Control de Contratos Finalizados. 

              

 CONTROL CONTRATOS FINALIZADOS 

        

  INFORMACIÓN DEL CLIENTE 

Servicio 
Ofrecido 

Fecha 
de 

inicio 
del 

contrato 

Fecha de 
Finalización 
del contrato 

Razón por la 
cual no 

requiere más 
nuestros 
servicios. 

Existe 
posibilidad 
de retomar 
nuestros 
servicios? 
(SI o NO) 

 Localidad  
Nombre de 

la 
compañía  

Dirección  
Nombre 

del 
contacto 

Cargo  Teléf. 
Convencional Celular  E-mail  

                          

                          

                          

                          

              
Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar 



72 

 

3.2.2.3. Indicadores para la Perspectiva  Procesos 

Se define el indicador de número de siniestros Tabla 

3.16 con mediciones mensuales el cual debe de 

cumplir obligatoriamente con una meta de cero 

siniestros, dado a lo perjudicial que es para la 

empresa en caso de que suceda. 

      Tabla 3.16: Ficha de Indicador # 1 Perspectiva Procesos 

PERSPECTIVA 

Procesos 

OBJETIVO ESTRATÉGICO 

Mantener en cero el nivel de siniestralidad 

INDICADOR 

Número de siniestros 

UNIDAD MÉTRICA 

# Σ( de siniestros) 

FUENTE DE INFORMACIÓN FRECUENCIA DE 
MEDICIÓN 

Reporte de siniestros Mensual 

RESPONSABLE DE MEDIR  RESPONSABLE DE GESTIONAR 

Jefe de Operaciones Gerencia General 

META NO CONFORME CONFORME EXCEPCIONAL 
0 > 0 n/a 0 

                                              Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar 
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La empresa objeto de estudio ha identificado los 

siguientes siniestros:  

 

• Robos Externos 

• Robos Internos. 

• Incendio,  

• Pérdida de Armas, entre otros  

 

En el Anexo 3 de la presente tesina, se presenta el 

Procedimiento de cómo manejar los diferentes 

siniestros.  

 

Como fuente de información se crea el formato de 

Reporte de siniestros definido a continuación en la 

Tabla 3.17 
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Tabla 3.17 Formato de Reporte de Siniestros 

 

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar 
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En la Tabla 3.18 se define el indicador de % de flota 

vehicular adquirida el cual es válido hasta Diciembre 2010 

puesto que hasta esa fecha estará el 100% de la flota 

renovada.  

Tabla 3.18: Ficha de Indicador # 2 Perspectiva Procesos 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                         Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar 

A continuación se presenta en la Tabla 3.19 el reporte de 

Plan de compra de vehículos. 

PERSPECTIVA 

Procesos 

OBJETIVO ESTRATÉGICO 

Renovar la flota vehicular en un 100% hasta finales del 2010 

INDICADOR 

Flota vehicular adquirida 

UNIDAD MÉTRICA 

% 
 (# de vehículos adquiridos  / Total 

de vehículos programados 
adquirir) *100% 

FUENTE DE INFORMACIÓN FRECUENCIA DE 
MEDICIÓN 

Plan de compra de vehículos Anual 

RESPONSABLE DE MEDIR  RESPONSABLE DE GESTIONAR 

Asistente de Gerencia Gerente General 

META NO CONFORME CONFORME EXCEPCIONAL 

100% < 100 n/a 100 
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Tabla 3.19: Formato de Plan de compra de vehículos. 

 

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar 



77 

 

En cuanto al indicador nivel de procesos y procedimientos 

documentados, Tabla 3.20, se define una meta del 100% 

el cual la frecuencia de medición es de manera trimestral. 

Tabla 3.20: Ficha de Indicador # 3 Perspectiva Procesos 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                              Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar 

Se presenta a continuación en la Tabla 3.21 el control de 

avance documental definido como fuente de información 

para el indicador. 

PERSPECTIVA 

Procesos 

OBJETIVO ESTRATÉGICO 
Documentar el 100% de los procesos y procedimientos de 

la Cia. 
INDICADOR 

Nivel de procesos y procedimientos documentados 

UNIDAD MÉTRICA 

% 

    ( # de procesos y 
procedimientos documentados 

/ Total de procesos y 
procedimientos planificados) 

*100 % 

FUENTE DE INFORMACIÓN FRECUENCIA DE 
MEDICIÓN 

Control de avance documental Trimestral 

RESPONSABLE DE MEDIR  RESPONSABLE DE GESTIONAR 

Asistente de Gerencia Gerente General 

META NO CONFORME CONFORME EXCEPCIONAL 
100% < 95% 95% - 100% 100% 
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Tabla 3.21: Formato de Control de Avance Documental 

 

 

 

 

 

 

 

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar 
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En la Tabla 3.22 se define el indicador de nivel de 

cumplimiento del plan de implementación de nueva 

sucursal cuya frecuencia de medición es de forma 

trimestral el cual debe cumplir una meta del 100%. 

Tabla 3.22: Ficha de Indicador Perspectiva Procesos 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                       Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar 

A continuación se presenta el plan de instalación de la 

nueva sucursal en la Tabla 3.23 

PERSPECTIVA 

Proceso 

OBJETIVO ESTRATÉGICO 
Cumplir con el plan de implementación de la sucursal 

operacional, hasta Junio del 2011. 
INDICADOR 

Nivel de cumplimiento del plan de implementación de nueva 
sucursal 

UNIDAD MÉTRICA 

% 
(Numero de actividades 

realizadas/ Total de actividades 
proyectadas) * 100% 

FUENTE DE INFORMACIÓN FRECUENCIA 
DE MEDICIÓN 

Plan de implementación  
de la nueva sucursal Trimestral 

RESPONSABLE DE MEDIR  RESPONSABLE DE GESTIONAR 

Coordinadora de Calidad Gerente General 

META NO CONFORME CONFORME EXCEPCIONAL 
100% < 90 % 90% - 95% =100% 
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Tabla 3.23: Plan de Implementación de la Nueva Sucursal. 

 

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar 
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3.2.2.4. Indicadores para la Perspectiva  Desarrollo 

Humano 

En la Tabla 3.24 se define el nivel de cumplimiento del 

plan de capacitación, cuya frecuencia de medición es 

mensual y debe de cumplir o alcanzar una meta del 

100%. Y en la Tabla 3.25 se presenta el formato de 

plan de capacitación. 

               Tabla 3.24: Ficha de Indicador # 1 Perspectiva Desarrollo Humano 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                       

 

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar  

PERSPECTIVA 

Desarrollo Humano 

OBJETIVO ESTRATÉGICO 
Cumplir con el 100% el  plan de capacitación continua del 

personal.  
INDICADOR 

Nivel de cumplimiento del plan de capacitación 

UNIDAD MÉTRICA 

% 

( # de capacitaciones 
realizadas/Total de 

capacitaciones programadas) 
*100 % 

FUENTE DE INFORMACIÓN FRECUENCIA DE 
MEDICIÓN 

Plan de capacitación Mensual 

RESPONSABLE DE MEDIR  RESPONSABLE DE GESTIONAR 

Asistente de Gerencia Gerencia General 

ME
TA NO CONFORME CONFORME EXCEPCIONAL 

100
% < 80% 80%  - 100% = 100% 
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Tabla 3.25: Formato Plan Anual de Capacitación. 

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar 
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El nivel de clima laboral se realiza mediante encuestas, el 

cual debe cumplir una meta del 90% su frecuencia de 

medición es semestral debido a la logística que implica 

realizar la encuesta a todo el personal. 

        Tabla 3.26: Ficha de Indicador # 2 Perspectiva Desarrollo Humano 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

En la Tabla 3.27 se presenta el formulario de clima laboral, 

el cual sirve como fuente de información para el indicador. 

 

PERSPECTIVA 

Desarrollo Humano 

OBJETIVO ESTRATÉGICO 

Alcanzar al menos el 90% de satisfacción del clima laboral 

INDICADOR 

Nivel de clima laboral 

UNIDAD MÉTRICA 

% (Σ resultados de encuesta/ total 
de encuestas realizadas) * 100 % 

FUENTE DE INFORMACIÓN FRECUENCIA DE 
MEDICIÓN 

Encuesta de clima laboral Semestral 

RESPONSABLE DE MEDIR  RESPONSABLE DE GESTIONAR 

Asistente de Gerencia Gerencia General 

META NO CONFORME CONFORME EXCEPCIONAL 

90% < 90% 90% - 95% > 95% 



84 

 

         
Tabla 3.27: Formato de Evaluación de Satisfacción Clima Laboral 

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar 
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En cuanto al indicador de nivel de descripción de 

funciones y competencias del personal, Tabla 3.28 su 

frecuencia de medición es semestral y debe de cumplir o 

alcanzar una meta del 100%, este indicador es válido 

hasta cuando se alcance la meta.  

           Tabla 3.28: Ficha de Indicador # 3 Perspectiva Desarrollo Humano 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                     Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar 

PERSPECTIVA 

Desarrollo Humano 

OBJETIVO ESTRATÉGICO 
Documentar el 100% de la descripción de funciones y 

competencia del personal 
INDICADOR 

Nivel de descripciones de funciones y competencia 
documentadas 

UNIDAD MÉTRICA 

% 
(#  descripciones  y competencias 
realizadas / Total descripciones y 

competencias) * 100% 

FUENTE DE INFORMACIÓN FRECUENCIA DE 
MEDICIÓN 

Control de avance de Descripción de 
funciones y  

Competencia del personal 
Semestral 

RESPONSABLE DE 
MEDIR  RESPONSABLE DE GESTIONAR 

Asistente de Gerencia Gerencia General 

ME
TA NO CONFORME CONFORME EXCEPCIONAL 

100
% < 90% 90% - 99% =100% 
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Se define en la Tabla 3.29 el Control de avance de 

descripción de funciones y competencia del personal el 

cual determina el estado y el porcentaje de avance de este 

indicador. 

 

En la Tabla 3.30  se define la plantilla de “Descripción de 

funciones”  que se realiza para cada cargo, en el cual se 

establece las actividades o funciones, responsabilidad, 

autoridades y quien puede reemplazarlo en caso de 

ausencia. 

 

Adicionalmente en la Tabla 3.31 se establece la plantilla 

para  la “evaluación de competencia del personal”, 

basados en 4 criterios: Educación, Adiestramiento, 

Experiencia y habilidades, la misma que se debe de 

realizar para cada cargo y colaborador de la empresa 

objeto de estudio. 
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Tabla 3.29: Formato Control de Avance Descripción de Funciones y Competencia del Personal. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar 
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           Tabla 3.30: Formato de Descripción de Funciones. 

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar 
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Tabla 3.31: Formato de Evaluación de Competencia del Personal

 
         Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar 
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3.2.3. Tablero de Control 

El tablero de control es una herramienta que agrupa los 

indicadores y muestra sus resultados en un determinado 

periodo de tiempo.  

 

Es una herramienta visual porque los resultados se 

presentan con los colores del semáforo: 

 

 

 

 

 

Rojo representa los 
resultados inaceptables o 
no conformes. 

Amarillo representa los 
resultados aceptables o 
conformes, dentro de lo 
esperado.  

Verde representa los 
resultados excepcionales 
los que alcanzan la meta 
o la superan. 
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Esta metodología permite a la Gerencia identificar rápidamente 

los resultados inaceptables y tomar acciones correctivas 

oportunamente. 

 

En la tabla 3.32 se muestra el tablero de control de la 

perspectiva financiera con los resultados obtenidos hasta el 

mes de diciembre 2010. 

 

Dado que la empresa es adquirida formalmente en el mes de 

Mayo 2010 los datos recopilados de los indicadores de los 

meses de Enero hasta Abril del 2010 son resultado de la 

administración anterior. 
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Tabla 3.32: Tablero de control “Perspectiva Financiera” 

           
2010 

PERSPECTIVA OBJETIVO 
ESTRATEGICO 

TIPO DE 
INDICADOR INDICADORES   MÉTRICA 

U
ni

da
d 

Meta Min Max 

PE
RI

O
CI

D
AD

 

FECHA 
VIGENCIA  

EN
E 

FE
B 

M
AR

 

AB
R 

M
AY

 

JU
N

 

JU
L 

AG
O

 

SE
PT

 

O
CT

 

N
O

V 

D
IC

 

AN
U

AL
 

I TRIM II TRIM III TRIM IV TRIM   

I SEMESTRE II SEMESTRE   

FINANCIERA 

Aumentar la 
facturación del 
servicio en un 

10% anual 

(+) 
% de 
incremento de 
la facturación 

Hasta Dic. 
2010:         
[(Mes 

actual- Mes 
anterior)/ 

Mes anterior 
] * 100% 

2011: [(Mes 
actual año 
en curso- 
Mes actual 

año 
anterior)/M

es actual 
año 

anterior]*10
0% 

% 10% 8% 10% 
Me
nsu
al 

feb-10 - -13,03% 
36,67

% 
41,2
4% 

1,58
% 

0,67
% 

13,19
% 

14,80
% 

3,98
% 

2,63
% 

-
1,49

% 

4,97
% 

9,56
% 

Cumplir el 
presupuesto 
de gastos en 

un 100% 

(-) 

% de variación 
del 
presupuesto 
de gastos 

[(Gastos 
proyectados 

-Gastos 
realizados)/

Gastos 
proyectados

]*100% 

% 0% -5% 5% 
Me
nsu
al 

feb-10 
-

15,55
% 

-16,57% 
-

16,30
% 

-
3,59

% 

-
2,56

% 

12,6
0% 8,37% 

-
10,52

% 

0,98
% 

4,05
% 

6,08
% 

6,33
% 

-
1,01

% 

 
 

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar 
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En la Tabla 3.33 se refleja los resultados de los indicadores de 

la perspectiva de clientes.  

 

En el indicador % de presupuestos o puntos operativos 

aprobados se lo mide desde el mes de septiembre 2010 por 

cuanto no se realiza gestión de ventas en los primeros meses 

de adquirida la empresa, debido a la falta de organización y 

estrategias de la misma. 

 

Es por ello que los indicadores restantes de la perspectiva de 

clientes se miden a partir del tercer trimestre del 2010 que se 

comienza recién a obtener información con la nueva 

administración. A excepción del indicador Nivel de Satisfacción 

de clientes, que será medido a partir del segundo semestre del 

2011, en el cual se espera que exista una muestra 

representativa para realizar la encuesta a los clientes.   
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Tabla 3.33: Tablero de control “Perspectiva Clientes” 

           
2010 

PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO 
TIPO DE 

INDICADOR INDICADORES   MÉTRICA 

U
ni

da
d 

Meta Min Max 

PE
RI

O
CI

D
AD

 

FECHA 
VIGENCIA  

EN
E 

FE
B 

M
AR

 

AB
R 

M
AY

 

JU
N

 

JU
L 

AG
O

 

SE
PT

 

O
CT

 

N
O

V 

D
IC

 

I TRIM II TRIM III TRIM IV TRIM 

I SEMESTRE II SEMESTRE 

CLIENTES 

Conseguir la aprobación 
de al menos el 50% de 

cotizaciones entregados a 
los clientes 

(+) 
% de 
cotizaciones 
aprobados  

(# cotizaciones 
aprobados/ Total 
de cotizaciones 
enviados) * 100% 

% 50% 40% 50% Mensual sep-10 - - - - - - - - 100% 100% 0% 40% 

Conseguir al menos 15 
clientes o puntos 

operativos nuevos por 
año. 

(+) 
Número de 
clientes o 
puntos nuevos 

Σ(clientes o 
puntos nuevos ) 

# 5 4 5 Trimestral 
IV 

Trimestre 
2010 

- - 1 3 

Alcanzar una satisfacción 
de clientes de al menos un 

90% 
(+) 

Nivel de 
satisfacción de 
clientes 

(Σ resultados de 
encuesta/  Total 
de encuestas 
realizadas ) * 
100% 

% 90% 85% 90% Semestral 
II 

Semestre 
2011 

- - 

Mantener el 100% de los 
actuales clientes (-) 

Nivel de 
clientes 
perdidos 

(Σ de clientes 
perdidos/ Σ 
clientes actuales) 
*100% 

% 0% 1% 0% Mensual ago-10 - - - - - - - 0% 0% 0% 0% 0% 

 
 

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar
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En la tabla 3.34 se encuentra los resultados de los indicadores 

de la perspectiva por procesos. 

 

Dado a su falta de organización al momento de ser adquirida la 

empresa objeto de estudio, recién se comienza a tener 

información como resultado del diseño e implementación del 

Sistema de Control de Gestión a partir del tercer trimestre del 

2010 aproximadamente tal como lo refleja las mediciones de 

los indicadores de esta perspectiva. 
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                                                                    Tabla 3.34: Tablero de control “Perspectiva procesos” 

           
2010 

PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO TIPO DE 
INDICADOR 

INDICADORES   MÉTRICA 

U
ni

da
d 

Meta Min Max 

PE
RI

O
CI

D
A

D
 

FECHA 
VIGENCIA  

EN
E 

FE
B 

M
A

R 

A
BR

 

M
A

Y 

JU
N

 

JU
L 

A
G

O
 

SE
PT

 

O
CT

 

N
O

V
 

D
IC

 

I TRIM II TRIM III TRIM IV TRIM 
I SEMESTRE II SEMESTRE 

PROCESOS 

Mantener en cero el 
nivel de siniestralidad (-) 

Numero de 
siniestros 

Σ( de 
siniestros) # 0 0 0 Mensual ago-10 - - - - - - - 0 0 0 0 0 

Renovar la flota 
vehicular en un 100% 
hasta finales del 2010 

(+) 
Flota vehicular 
adquirida 

(# de vehículos 
adquiridos  / 
Total de 
vehículos 
programados 
adquirir) 
*100% 

% 100% 100% 100% Anual dic-10 100% 

Documentar el 100% de 
los procesos y 

procedimientos de la 
Cia. 

(+) 

Nivel de 
procesos y 
procedimientos 
documentados 

      ( # de 
procesos y 
procedimientos 
documentados 
/ Total de 
procesos y 
procedimientos 
planificados) 
*100 % 

% 100% 95% 100% Trimestral 4 Trim. 
2010 

- - - 20% 

Cumplir con el plan de 
implementación de la 
sucursal operacional, 
hasta Junio del 2011. 

(+) 

Nivel de 
cumplimiento 
del plan de 
implementación 
de nueva 
sucursal 

(Numero de 
actividades 
realizadas/ 
Total de 
actividades 
proyectadas) * 
100% 

% 100% 90% 95% Trimestral 4 Trim. 
2010 

- - - 71% 

 
Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar 
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En cuanto a los resultados de la perspectiva de desarrollo 

humano reflejados en la Tabla 3.35  se obtiene información 

desde el tercer trimestre del 2010, dado a que la empresa es 

nueva no cuenta en los primeros meses con formatos 

adecuados para obtener información necesaria para la 

medición de los indicadores.  

 

 

A partir del diseño e implementación del Sistema de Control de 

Gestión se establecen los formatos que sirven como fuente de 

información para elaborar los indicadores de esta perspectiva.  
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Tabla 3.35: Tablero de control “Perspectiva Desarrollo Humano” 

 
 

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar 

           
2010 

PERSPECTIV
A 

OBJETIVO 
ESTRATEGICO 

TIPO DE 
INDICADO

R 
INDICADORES   MÉTRICA 

U
ni

da
d 

Met
a 

Min Max 

PE
RI

O
CI

D
A

D
 

FECHA 
VIGENCI

A  

EN
E 

FE
B 

M
A

R 

A
BR

 

M
A

Y 

JU
N

 

JU
L 

A
G

O
 

SE
P 

O
CT

 

N
O

V
 

D
IC

 

I TRIM II TRIM III TRIM IV TRIM 

I SEMESTRE II SEMESTRE 

DESARROLL
O HUMANO 

Cumplir con el 100% el  
plan de capacitación 

continua del personal.  
(-) 

Nivel de 
cumplimiento 
del plan de 
capacitación 

( # de 
capacitaciones 
realizadas/Tota
l de 
capacitaciones 
programadas) 
*100 % 

% 
100

% 
80
% 

100
% Mensual Dic-10 - - - - - - - - - - - 

20
% 

Alcanzar al menos el 
90% de satisfacción del 

clima laboral 
(-) Nivel de clima 

laboral 

(Σ resultados 
de encuesta/ 
total de 
encuestas 
realizadas) * 
100 % 

% 90% 95
% 

90% Semestra
l 

II 
Semestre 

2010 
- 88,23% 

Documentar el 100% de 
la descripción de 

funciones y 
competencia del 

personal 

(-) 

Nivel de  
descripciones 
de funciones y 
competencia 
documentada
s  

(#  
descripciones  
y competencias 
realizadas / 
Total 
descripciones y 
competencias) 
* 100% 

% 100
% 

90
% 

100
% 

Semestra
l 

II 
Semestre 

2010 
- 30% 



99 

 

3.2.4.  Gráficos de Tendencia 

Los gráficos de tendencia ayudan a visualizar el 

comportamiento de los resultados obtenidos de los 

indicadores, lo que conlleva a establecer acciones 

correctivas y/o preventivas en base a dicho análisis.   

 

3.2.4.1. Gráficos de Tendencia Perspectiva Financiera 

En el Gráfico 3.1 se presenta el indicador de % de 

incremento de facturación, aunque ha ido 

incrementando las ventas, se refleja desde el mes de 

septiembre 2010  en estado “no conforme” debido a 

que los datos son obtenidos comparando con el mes 

anterior el porcentaje de incremento. 

 

En cuanto al indicador de % de variación del 

presupuesto de gastos reflejado en el Gráfico 3.2 se 

evidencia desde el mes de septiembre 2010 se 

encuentra dentro de lo esperado su variación. 

 

 

 



 

 

100 

 
% de incremento de la facturación 

 

 

NO 
CONFORME : < %8   

 
CONFORME : 8%-10%   

 
EXCEPCIONAL : > %10   

 

 
  ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEPT OCT NOV DIC 

 

 
Máximo 10% 10% 10% 10% 10% 10% 10% 10% 10% 10% 10% 10% 

 

 
Mínimo 8% 8% 8% 8% 8% 8% 8% 8% 8% 8% 8% 8% 

 

 
Meta 10% 10% 10% 10% 10% 10% 10% 10% 10% 10% 10% 10% 

 

 
$ Ventas 

 $      
29.661,54  

 $      
25.796,02  

 $      
35.256,44  

 $      
49.795,61  

 $      
50.580,42  

 $      
50.920,01  

 $      
57.639,70  

 $      
66.170,91  

 $      
68.809,82  

 $        
70.616,63  

 $        
69.567,55  

 $   
73.024,64  

 

 
Logro Actual - -13,03% 36,67% 41,24% 1,58% 0,67% 13,20% 14,80% 3,99% 2,63% -1,49% 4,97% 

  

 

 

 

 

 

 

 

Gráfico 3.1: Perspectiva Financiera-Indicador % de Incremento de la Facturación 

10% 10% 10% 10% 10% 10% 10% 10% 10% 10% 10% 10% 

8% 8% 8% 8% 8% 8% 8% 8% 
8% 8% 

0% 

-13,03% 

36,67% 
41,24% 

1,58% 0,67% 

13,20% 14,80% 

3,99% 
2,63% -1,49% 4,97% 

-20%
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Máximo Mínimo Logro Actual Tendencia
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1
1

 

                                                                                                                                                                                                                                          

% de variación del presupuesto de gastos 

NO CONFORME : 
> % 5 ; < 
-5%   

 
CONFORME : 

-5%  hasta  
5%   

 
EXCEPCIONAL : = 0%   

  ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEPT OCT NOV DIC 
Máximo 10% 10% 10% 10% 10% 10% 10% 10% 10% 10% 10% 10% 
Mínimo -10% -10% -10% -10% -10% -10% -10% -10% -10% -10% -10% -10% 
Meta 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 

Gastos Reales 
 $      

40.537,76  
 $      

40.047,68  
 $      

40.177,93  
 $      

53.024,74  
 $      

53.591,48  
 $      

61.928,10  
 $      

59.604,60  
 $      

63.532,19  
 $      

71.694,03  
 $        

73.872,61  
 $        

75.317,13  
 $   

75.491,26  
Gastos 
Presupuestados 

 $      
48.000,00  

 $      
48.000,00  

 $      
48.000,00  

 $      
55.000,00  

 $      
55.000,00  

 $      
55.000,00  

 $      
55.000,00  

 $      
71.000,00  

 $      
71.000,00  

 $        
71.000,00  

 $        
71.000,00  

 $   
71.000,00  

Logro Actual -15,55% -16,57% -16,30% -3,59% -2,56% 12,60% 8,37% -10,52% 0,98% 4,05% 6,08% 6,33% 
 
 

 

 

 

 

 

 

Gráfico 3.2 Perspectiva Financiera-Indicador % variación del presupuesto de gastos. 

10% 10% 10% 10% 10% 10% 10% 10% 10% 10% 
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3.2.4.2. Gráficos de Tendencia Perspectiva Clientes 

En los resultados del indicador % de cotizaciones o 

puntos operativos aprobados se aprecia en el Gráfico 

3.3 que en el mes de Septiembre y Octubre fue 

excepcional dado al incremento de los puntos 

operativos en los clientes actuales.  

 

En el mes de Diciembre 2010 se incluye un nuevo 

cliente y 2 puntos operativos nuevos, dando como 

resultado en el cuarto trimestre del 2010 en el 

indicador “Número de clientes o puntos operativos 

nuevos” un total de 3, tal como se refleja en el Gráfico 

3.4. Se espera que a medida que se implemente la 

estrategia de venta este indicador vaya en aumento 

hasta lograr los resultados deseados.  

 

Además se aprecia en el gráfico 3.5 hasta el mes de 

diciembre 2010 se mantiene los clientes dando como 

resultado 0 el nivel de clientes perdidos.  
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% de cotizaciones o puntos operativos aprobados 
NO CONFORME : < 40%   

 
CONFORME : 40%-50%   

 
EXCEPCIONAL : > 50%   

  ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEPT OCT NOV DIC 
Máximo 50% 50% 50% 50% 50% 50% 50% 50% 50% 50% 50% 50% 
Mínimo 40% 40% 40% 40% 40% 40% 40% 40% 40% 40% 40% 40% 
Meta 50% 50% 50% 50% 50% 50% 50% 50% 50% 50% 50% 50% 
Cotizaciones aprobados - - - - - - - - 1 1 0 2 
Cotizaciones enviados - - - - - - - - 1 1 0 5 
Logro Actual - - - - - - - - 100% 100% 0% 40% 

 

 

 

 

                    Gráfico 3.3 Perspectiva Clientes-Indicador % de cotizaciones o puntos operativos aprobados 
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Número de clientes o puntos operativos nuevos 
NO CONFORME : < 4 CONFORME :    4 - 5 EXCEPCIONAL: > 5 

  I TRIM II TRIM III TRIM IV TRIM 
Máximo 5 5 5 5 
Mínimo 4 4 4 4 
Meta 5 5 5 5 
Logro Actual - - 1 3 
 

 
 

    
     
     
     
     
     
     

 

 

Gráfico 3.4 Perspectiva Clientes-Indicador  # de clientes o puntos operativos nuevos 
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Nivel de clientes perdidos 
NO CONFORME :   > 1% 

 
CONFORME : 1% - 0%   

 
EXCEPCIONAL : =0%   

  ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEPT OCT NOV DIC 
Máximo 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 
Mínimo 1% 1% 1% 1% 1% 1% 1% 1% 1% 1% 1% 1% 
Meta 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 
Logro Actual - - - - - - - 0% 0% 0% 0% 0% 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Gráfico 3.5 Perspectiva Clientes-Indicador Nivel de Clientes Perdidos 
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3.2.4.3. Gráficos de Tendencia Perspectiva Procesos. 

En el gráfico 3.6 se presenta el indicador de número 

de siniestros, el cual hasta el mes de diciembre 2010 

es excepcional con un resultado de 0 siniestros. 

 

Además se aprecia en el gráfico 3.7 el 100% de 

cumplimiento de la flota vehicular adquirida hasta el 

mes de diciembre, dando por finalizado la medición de  

este indicador.  

 

En cuanto al nivel de procesos y procedimientos 

documentados presentados en el gráfico 3.8,  se 

obtuvo en el cuarto trimestre del 2010 un avance del 

20%, se espera que a medida que se implemente el 

Sistema de gestión de control se documenten todos 

los procedimientos y procesos necesarios para la 

empresa. 

 

En el gráfico 3.9 se aprecia el indicador nivel de 

cumplimiento del plan de implementación de la nueva 

sucursal con un 71% de cumplimiento en el cuarto 

trimestre 2010, en los primeros trimestres no existe 



107 

 

 

 

medición por cuanto al iniciar la nueva administración 

recién se toma la decisión de ampliar su mercado a 

otra ciudad como parte de las estrategias de mejora.  

 

Con la continua implementación del Sistema de 

Control de Gestión se espera controlar la operación de 

la empresa y mejorar los resultados de los 

indicadores. 
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Número de siniestros 
NO CONFORME : > 0   

 
CONFORME : n/a   

 
EXCEPCIONAL : =0   

  ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEPT OCT NOV DIC 
Máximo 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
Mínimo 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
Meta 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
Logro Actual - - - - - - - 0 0 0 0 0 

 

 

 

 

 

 
               Gráfico 3.6 Perspectiva Procesos-Indicador número de siniestros   
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Flota vehicular adquirida 
NO CONFORME : < 100% CONFORME :    n/a EXCEPCIONAL: 100% 

  2010 - - - 
Máximo 100% - - - 
Mínimo 100% - - - 
Meta 100% - - - 
Logro Actual 100% - - - 

 

 

 

 

 

                        

Gráfico 3.7 Perspectiva Procesos-Indicador Flota Vehicular Adquirida 
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Nivel de procesos y procedimientos documentados 
NO CONFORME :  < 95% CONFORME :    95% - 100% EXCEPCIONAL: 100% 

  I TRIM II TRIM III TRIM IV TRIM 
Máximo 100% 100% 100% 100% 
Mínimo 95% 95% 95% 95% 
Meta 100% 100% 100% 100% 
# procesos y procedimientos 
realizados - - - 1 
# procesos y procedimientos 
proyectados - - - 5 
Logro Actual - - - 20% 

 

 

 

 

         Gráfico 3.8 Perspectiva Procesos-Indicador Nivel procesos y procedimientos documentados 
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Nivel de cumplimiento del plan de implementación de nueva sucursal 
NO CONFORME : < 90% CONFORME :    90% - 95% EXCEPCIONAL: =100% 

  I TRIM II TRIM III TRIM IV TRIM 
Máximo 95% 95% 95% 95% 
Mínimo 90% 90% 90% 90% 
Meta 100% 100% 100% 100% 
# actividades realizadas - - - 5 
# actividades planificadas - - - 7 
Logro Actual - - - 71,4% 

 

 

 

 

  

         Gráfico 3.9 Perspectiva Procesos-Indicador Cumplimiento plan implementación nueva sucursal 
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3.2.4.4. Gráficos de Tendencia Perspectiva Desarrollo 

Humano. 

En el gráfico 3.10 se aprecia los resultados del 

indicador nivel de cumplimiento del plan de 

capacitación el cual dado a que la empresa es nueva 

recién se comienza a tener mediciones desde el mes 

de Diciembre 2010 con un nivel de cumplimiento del 

20%. 

 

En cuanto a los indicadores nivel de clima laboral y 

nivel de descripción de funciones y competencia 

documentada, apreciados en los gráficos 3.11 y 3.12 

respectivamente, se obtienen mediciones desde el 

segundo semestre del 2010 por cuanto en sus inicios 

la empresa objeto de estudio no cuenta con la 

estructura adecuada del área de recursos humanos, 

recién se logra definir formatos y controles en esta 

área a partir de la implementación del Sistema de 

Control de Gestión. 
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Nivel de cumplimiento del plan de capacitación 
NO CONFORME : < 80%   

 
CONFORME : 80% -100%   

 
EXCEPCIONAL : =100%   

  ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC 
Máximo 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 
Mínimo 80% 80% 80% 80% 80% 80% 80% 80% 80% 80% 80% 80% 
Meta 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 
Logro Actual - - - - - - - - - - - 20% 

 

 

 

 

Gráfico 3.10 Perspectiva Desarrollo Humano-Indicador Nivel cumplimiento plan de capacitación 
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Nivel de clima laboral 
NO CONFORME :  < 90% CONFORME :     90% - 95% EXCEPCIONAL: > 95% 

  2010 2011 

  
I 

SEMESTRE II SEMESTRE I SEMESTRE II SEMESTRE 
Máximo 90% 90% 90% 90% 
Mínimo 95% 95% 95% 95% 
Meta 90% 90% 90% 90% 
Logro Actual - 88% - - 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                        Gráfico 3.11 Perspectiva Desarrollo Humano-Indicador Nivel clima laboral 
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Nivel de  descripciones de funciones y competencia documentadas 

NO CONFORME :  < 85% CONFORME :     85% - 90% EXCEPCIONAL: > 90% 
  2010 2011 

  
I 

SEMESTRE 
II 

SEMESTRE I SEMESTRE 
II 

SEMESTRE 
Máximo 100% 100% 100% 100% 
Mínimo 90% 90% 90% 90% 
Meta 100% 100% 100% 100% 
Logro Actual - 30% - - 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                           Gráfico 3.12 Perspectiva Desarrollo Humano-Indicador Nivel Descripción funciones y Competencia Personal 
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3.2.5.   Iniciativas Estratégicas 

Las iniciativas estratégicas son los proyectos que ayudan 

alcanzar los objetivos estratégicos planteados, formuladas 

de tal manera que aseguren la calidad en su ejecución y 

promuevan el cumplimiento del mayor número de objetivos 

a un costo aceptable.     

 

Se define iniciativas estratégicas para identificar “lo que nos 

gustaría poder hacer” y “lo que podemos hacer”, 

planteándonos previamente preguntas como: ¿constituye 

valor?, ¿Qué competencias son esenciales para el logro de 

los objetivos?, ¿Qué limitaciones reducen el alcance de 

nuestros propósitos estratégicos?, etc.  

A continuación las iniciativas estratégicas propuestas: 

1. Desarrollar e implementar una estrategia de ventas 

agresiva.  

 

2. Realizar un análisis de mercado. 
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3. Vender los vehículos actuales para la adquisición de 

nuevos vehículos a diesel. 

 

4. Elaborar planes de mantenimiento preventivo para 

todos los equipos de trabajo. 

 
5. Diseñar e implementar hoja de visita de inspección 

(no programada) en todos los puntos operativos. 

 
6. Elaborar procedimientos e instructivos de trabajo. 

 

7. Diseñar e implementar programa de capacitación 

para el personal. 

 
8. Implementar BASC.  

 
9. Implementar un Sistema de Gestión de Calidad ISO 

9001:2008. 

 
10.  Realizar evaluación de desempeño de los 

empleados  

 
11.  Realizar control de inventario de armas y equipos de 

protección 
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12.  Medir el nivel de satisfacción de clima laboral actual 

de los colaboradores del área de operaciones. 

3.2.6.   Matriz de impacto de las iniciativas estratégicas 

Luego de plantear las iniciativas estratégicas se elabora una 

“Matriz de impacto de las iniciativas estratégicas”, para 

valorar su nivel de impacto contra los objetivos estratégicos.  

 

La escala de valoración establecida va de cero a tres: 

 

• 0=  Ningún impacto. 

• 1= Poco impacto. 

• 2= Mediano impacto. 

• 3= Alto Impacto 

A continuación se presenta la matriz de impacto en la Tabla 

3.36 
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Tabla 3.36: Matriz de Prioridades de Iniciativas Estratégicas 

 

          Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzon, Jared Aguilar. 



120 

 

 

 

 
 

En la matriz se muestra el nivel de impacto en base a la escala 

de valoración establecida y el orden de priorización obtenido 

(ranking) de las iniciativas estratégicas. 

 

Por este orden de priorización y por los costos requeridos para 

su despliegue, se establecen las iniciativas estratégicas a 

desarrollar tal como lo muestra la tabla 3.37 

 

Tabla 3.37: Matriz de Costos de Iniciativas Estratégicas 

 

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar. 

 

En la tabla 3.37 se exponen las iniciativas estratégicas que 

tienen alta relación costo-beneficio, su implementación se 

realiza de acuerdo al presupuesto asignado por la empresa. 
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Para determinar la relación costo–beneficio de las iniciativas 

seleccionadas se utiliza la fórmula del ROI, obteniéndose el 

ratio de retorno de inversión para cada una de ellas, se 

muestra en la tabla 3.38 

 

Tabla 3.38: Matriz de Iniciativas Estratégicas con cálculo del  ROI 

                         

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar. 

 

Todas las iniciativas tienen un ROI positivo por lo cual la 

empresa decide realizar la implementación de cada una de 

ellas.  
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3.3.  DESARROLLO DE INICIATIVAS ESTRATEGIAS 

La medición y control del desarrollo de las iniciativas estratégicas se 

la realiza a través de un programa de estrategias, donde se 

establecen las actividades, responsables, tiempo de ejecución, 

estado, porcentaje de cumplimiento y observaciones.  

 

 

3.3.1. Desarrollar e implementar una estrategia de ventas 

agresivas. 

Por ser la empresa objeto de estudio una compañía con baja 

rentabilidad, la Gerencia de Negocios decide enfatizar el 

desarrollo de esta iniciativa estratégica para elevar el nivel de 

rentabilidad. 

 

Inicialmente se realizan reuniones con el Gerente de Negocios 

para elaborar la carpeta de presentación de la compañía y 

sostener entrevistas con diferentes proveedores, para cotizar 

medios publicitarios donde exponer los servicios que se 

brindan, con el fin de incrementar el número de clientes 

actuales. 
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También se realiza una reunión con los directivos de la 

empresa en donde se establecen los responsables y los 

plazos de cada una de las 14 actividades planteadas, hasta el 

momento se tiene un 14% de cumplimiento. A continuación se 

muestra el programa de la iniciativa estratégica en la tabla 

3.39 
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Tabla 3.39: Programa de la Iniciativa Estratégica- Desarrollar una estratégica de ventas agresiva 
 

INICIATIVA ESTRATÉGICA 

Desarrollar una estrategia de ventas agresiva. 

ACTIVIDADES RESPONSABLE Fecha 
Inicial 

Fecha 
Final 

% 
Cumplimiento Estado OBSERVACIÓN 

Elaboración, revisión y aprobación de la 
carpeta de Servicios y Carta de 
Presentación. 

Asistente de Gerencia 15-oct-10 15-nov-10 100% Realizado - 

Elegir diseño y material para la 
presentación / publicación del servicio y 
solicitar su elaboración. 

Asistente de Gerencia / 
Gerente de Negocios 16-nov-10 15-dic-10 50% En Proceso 

El 02 de Diciembre el Gerente de Negocios se reunió 
con representantes de Amarillas Internet para conocer 

sus servicios publicitarios.  

Programar reunión y desarrollar la (s) 
metodología (s) de venta del servicio a 
aplicarse. 

Asistente de Gerencia / 
Gerente de Negocios  16-nov-10 20-dic-10 50% En Proceso - 

Revisión y aprobación de la (s) 
metodología (s) de venta del servicio. 

Gerente de Negocios y 
Socios 21-dic-10 31-dic-10 0% En Proceso - 

Establecer responsables de la venta del 
servicio. Gerente de Negocios 21-dic-10 31-dic-10 0% En Proceso - 

Definir procedimientos para manejo de 
clientes. 

Gerente de Negocios / 
Asistente de Gerencia 01-ene-11 30-ene-11 0% En Proceso - 

Iniciar la venta del Servicio. Gerente de Negocios / 
Jefe de Operaciones 01-ene-11 15-mar-11 0% En Proceso - 

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar.                                                                                                                       Va…



 

 

 

 

12 5 

Viene… 

Tabla 3.39: Programa de la Iniciativa Estratégica- Desarrollar una estratégica de ventas agresiva 

INICIATIVA ESTRATÉGICA 
Desarrollar una estrategia de ventas agresiva. 

ACTIVIDADES RESPONSABLE Fecha 
Inicial 

Fecha 
Final 

%  
Cumplimiento Estado OBSERVACIÓN 

Elaboración y revisión de informe sobre las ventas 
logradas. 

Gerente de Negocios / 
Asistente de Gerencia. 16-mar-11 19-mar-

11 0% En 
Proceso - 

Programar reunión con los responsables de las 
ventas para tratar los puntos expuesto en el informe 
de las ventas logradas. 

Gerente / Asistente / Resp. De 
vtas. 20-mar-11 20-mar-

11 0% En 
Proceso - 

Establecer acciones de mejora para aumentar el 
nivel de ventas. 

Gerente de Negocios / 
Asistente de Gerencia / Resp. 

De vtas. 
20-mar-11 24-mar-

11 0% En 
Proceso - 

Programar reunión con los responsables de las 
ventas para revisar y aprobar las acciones de mejora 
a implementarse. 

Gerente de Negocios / 
Asistente de Gerencia / Resp. 

De vtas. 
25-mar-11 25-mar-

11 0% En 
Proceso - 

Implementación de las acciones de mejora. Gerente de Negocios / Resp. 
De las vtas. 26-mar-11 26-abr-11 0% En 

Proceso - 

Capacitar a los responsables de ventas con técnicas 
de venta. Gerente de Negocios 01-may-11 30-jun-11 0% En 

Proceso - 

Conseguir personas de contacto en las ciudades 
principales (Quito, Cuenca, Machala, Manta) que 
manejen  cartera de clientes. 

Gerente de Negocios 15-ene-11 15-ene-11 0% En 
Proceso   

%  de total de cumplimiento 14%     

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar. 



126 

 

 

 

 
 

3.3.2.  Medir el nivel de satisfacción de clima laboral actual de 

los colaboradores del área operativa. 

El Gerente de Negocios considera que conocer el nivel de 

satisfacción de los colaboradores del área de operaciones, 

es un factor fundamental para el éxito del negocio y más 

aún cuando parte de los colaboradores estuvieron bajo una 

anterior administración, que dejó la empresa con un nivel de 

rentabilidad negativo. 

 

Para ello se diseñó un cuestionario de quince preguntas, 

que considera aspectos sobre: el trato por parte de sus 

jefaturas, cumplimiento de leyes, capacitación, equipo de 

trabajo, remuneración, comunicación, etc. La escala de 

valoración establecida fue del 1 al 10, donde 1 representa la 

mínima calificación y 10 la máxima calificación.             

 

Para el desarrollo de esta iniciativa se plantearon 4 

actividades,  definiéndose responsables y tiempo de 

ejecución. Esta iniciativa fue cumplida en un 100%. 

 

A continuación se presenta el programa de implementación 

de esta iniciativa estratégica en la tabla 3.40 
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Tabla 3.40: Programa de Implementación de Iniciativa Estratégica-Medir el nivel de satisfacción de clima laboral 
 

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar. 

INICIATIVA ESTRATÉGICA 
Medir el nivel de satisfacción del clima laboral  

ACTIVIDADES RESPONSABLE Fecha 
Inicial 

Fecha 
Final 

% 
Cumplimiento   OBSERVACIÓN 

Formulación y elaboración 
del cuestionario. 

Gerente de Negocios / 
Asistente de Gerencia 

05-nov-
10 

03-nov-
10 100% Realizado   

Revisión y aprobación del 
cuestionario. Gerente de Negocios  08-nov-

10 
08-nov-

10 100% Realizado   

Aplicación de la encuesta a 
los trabajadores. 

Supervisores y Jefes de 
Grupos. 

09-nov-
10 

22-nov-
10 100% Realizado   

Realizar análisis de datos y 
elaborar informe. Asistencia de Gerencia 23-nov-

10 
30-nov-

10 100% Realizado   

              

% de total de cumplimiento 100%     
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3.3.2.1. Análisis estadístico univariado. 

A continuación se realiza el análisis estadístico univariado 

para cada una de las variables, en la cual para un mejor 

análisis, se realizó una agrupación de la escala de 

valoración, definida de la siguiente manera: 

 

 

 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Completamente 
insatisfactorio Insatisfactorio Indiferente Satisfactorio Completamente 

Satisfactorio 

1 2 3 4 5 

 

 

 

La encuesta se realiza al 100% del personal operativo de 

la empresa, es decir a los 69 colaboradores.   

 

 

 

 

Anteriores escalas 

Nuevas escalas 
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• Variable 1: La compañía le ofrece apoyo para que pueda 

hacer su trabajo mejor cada día. 

 

El promedio de la variable 1 es de 4.57 puntos con una 

desviación estándar de 0.92, lo cual evidencia que no existe 

una dispersión de datos significativa, con lo que sé concluye 

que existe un nivel de completa satisfacción en los 

colaboradores al sentirse que la compañía les ofrece apoyo 

para que puedan hacer su trabajo mejor cada día.  

Adicionalmente se aprecia en la tabla 3.41 que 11.8% de los 

colaboradores están satisfechos y el 76.6% se encuentran 

completamente satisfecho al sentirse que la compañía les 

ofrece apoyo para que puedan hacer su trabajo mejor cada día. 
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Tabla 3.41: Análisis Estadístico Univariado  Variable 1.  La compañía le ofrece apoyo para que 
pueda hacer su trabajo mejor cada día.  

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzon, Jared Aguilar. 

 

ESTADISTICA DESCRIPTIVA 
Media 4,57 
Error Estandar de la Media 0,11 
Mediana 5,00 
Moda 5,00 
Desviación Estándar 0,92 
Varianza 0,85 
Asimetría -2,48 
Kurtosis 6,07 
Rango 4,00 
Mínimo 1,00 
Máximo 5,00 
Q(1) 5,00 

Q(2) 5,00 

Q(3) 5,00 

 

TABLA DE FRECUENCIAS 

Escala  
% 

Frecuencia 
Relativa 

% 
Frecuencia 
Acumulada 

1 2,9% 2,9% 
2 1,5% 4,4% 
3 7,4% 11,8% 
4 11,8% 23,5% 
5 76,5% 100,0% 

Total 100,00%   
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La compañia le ofrece apoyo para que pueda hacer su trabajo mejor 
cada dia 

Histograma 
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• Variable 2: La compañía demuestra que usted es 

importante.  

 

Tal como se observa en la tabla 3.42, el promedio de la 

variable fue de 4.07, con una desviación estándar de 1.25, se 

evidencia una aceptable dispersión de datos, estando en un 

nivel satisfactorio por parte de los colaboradores. 

 

A través de la tabla de frecuencias, se  confirma que el 27.9% 

de los colaboradores se encuentran satisfechos y el 50% están 

completamente satisfechos  en que sienten que son 

importantes para la compañía.   
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Tabla 3.42: Análisis Estadístico Univariado  Variable 2: La compañía demuestra que usted es 
importante.  

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar. 

 

ESTADISTICA DESCRIPTIVA 
Media 4,07 
Error Estándar de la Media 0,15 
Mediana 4,50 
Moda 5,00 
Desviación Estándar 1,25 
Varianza 1,56 
Asimetría -1,47 
Kurtosis 1,28 
Rango 4,00 
Mínimo 1,00 
Máximo 5,00 
Q(1) 4,00 

Q(2) 4,50 

Q(3) 5,00 

 

TABLA DE FRECUENCIAS 

Escala  
% 

Frecuencia 
Relativa 

% 
Frecuencia 
Acumulada 

1 10,3% 10,3% 

3 11,8% 22,1% 

4 27,9% 50,0% 

5 50,0% 100,0% 

Total 100,00%   
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La compañia demuestra que usted es importante. 

Histograma 
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• Variable 3: La compañía se preocupa por su bienestar.  

 

De acuerdo al análisis realizado se puede observar en la tabla 

3.43 que la media fue de 4.34  con una desviación estándar de 

1.11, por lo que no hay una gran dispersión de datos. De 

acuerdo a la media obtenida el nivel es satisfactorio por parte 

de los empleados referentes a esta variable. 

 

Por otro lado se aprecia que el 63,2% de los colaboradores se 

encuentran completamente satisfechos de que la compañía se 

preocupa por su bienestar.  
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Tabla 3.43: Análisis Estadístico Univariado  Variable 3. La compañía se preocupa por su 
bienestar. 

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzon, Jared Aguilar. 

 

ESTADISTICA DESCRIPTIVA 
Media 4,34 
Error Estándar de la Media 0,14 
Mediana 5,00 
Moda 5,00 
Desviación Estándar 1,11 
Varianza 1,24 
Asimetría -1,91 
Kurtosis 2,97 
Rango 4,00 
Mínimo 1,00 
Máximo 5,00 

Q(1) 4,00 

Q(2) 5,00 

Q(3) 5,00 

 

TABLA DE FRECUENCIAS 

Escala  
% 

Frecuencia 
Relativa 

% 
Frecuencia 
Acumulada 

1 5,9% 5,9% 

2 2,9% 8,8% 

3 5,9% 14,7% 

4 22,1% 36,8% 

5 63,2% 100,0% 
Total 100,00%   
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 La compañía se preocupa por su bienestar.  

Histograma 
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• Variable 4: La compañía le proporciona todos los 

beneficios que indica la ley.  

  

En cuanto a la opinión de los colaboradores referente a si la 

compañía les proporciona todos los beneficios que indica la ley 

se obtuvo una media de 4.68 con una desviación estándar de 

0.85, dando como resultado un nivel completamente 

satisfactorio. 

 

A través de la tabla de frecuencias se  confirma que el 82.35% 

de los colaboradores están completamente satisfechos con que 

la  compañía les proporciona todos los beneficios que indica la 

ley. 
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Tabla 3.44: Análisis Estadístico Univariado  Variable 4: La compañía le proporciona todos los 
beneficios que indica la ley. 

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar. 

 

ESTADISTICA DESCRIPTIVA 

Media 4,68 

Error Estándar de la Media 0,10 

Mediana 5 
Moda 5 
Desviación Estándar 0,85 

Varianza 0,73 

Asimetría -3,16 

Kurtosis 10,19 

Rango 4 

Mínimo 1 
Máximo 5 

Q(1) 5 

Q(2) 5 

Q(3) 5 

 

TABLA DE FRECUENCIAS 

Escala  
% 

Frecuencia 
Relativa 

% 
Frecuencia 
Acumulada 

1 2,94% 2,94% 

2 1,47% 4,42% 

3 2,94% 7,35% 

4 10,29% 17,64% 

5 82,35% 100,00% 
Total 100,00%   
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 La compañia les proporciona todos los beneficios que indica la 
ley 

Histograma 
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• Variable 5: Recibe respeto por parte del cliente a quien le 

brinda su servicio. 

 

Se puede observar en la tabla 3.45 que el promedio fue de 4.76 

puntos con una desviación estándar de 0.55, por lo que no hay 

una dispersión de datos significativa, dando un nivel 

completamente satisfactorio de los colaboradores. 

 

Adicionalmente se confirma a través de la tabla de frecuencias 

que el 82.35% de los colaboradores están completamente 

satisfechos con el respeto que les brinda el cliente por su 

servicio. 
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Tabla 3.45: Análisis Estadístico Univariado  Variable 5: Recibe respeto por parte del cliente a 
quien le brinda su servicio. 

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar. 

 

 

ESTADISTICA DESCRIPTIVA 
Media 4,76 
Error Estándar de la Media 0,07 
Mediana 5 
Moda 5 
Desviación Estándar 0,55 
Varianza 0,30 
Asimetría -2,30 
Kurtosis 0,29 
Rango 4,32 
Mínimo 0,57 
Máximo 2 

Q(1) 3 

Q(2) 5 

Q(3) 5 

 

TABLA DE FRECUENCIAS 

Escala  
% 

Frecuencia 
Relativa 

% 
Frecuencia 
Acumulada 

3 5,88% 5,88% 
4 11,76% 17,64% 
5 82,35% 100,00% 

Total 100,00%   
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 Recibe respeto por parte del cliente a quien le brinda su 
servicio 

Histograma 
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• Variable 6: La jefatura le da apertura para transmitir sus 

inquietudes. 

 

El promedio de la variable fue de 3.99 puntos con una 

desviación estándar de 1.38, lo cual evidencia una dispersión 

de datos aceptable, obteniéndose un nivel de satisfacción por 

parte de los colaboradores. 

 

Existe un nivel de completa satisfacción del 55,88% referente a 

que las jefaturas les dan apertura para transmitir sus 

inquietudes.  
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Tabla 3.46: Análisis Estadístico Univariado  Variable 6 : La jefatura le dá apertura para trasmitir 
sus inquietudes. 

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar. 

 

 

ESTADISTICA DESCRIPTIVA 
Media 3,99 
Error Estándar de la Media 0,17 
Mediana 5 
Moda 5 
Desviación Estándar 1,38 
Varianza 1,90 
Asimetría -1,07 
Kurtosis -0,27 
Rango 4 
Mínimo 1 
Máximo 5 

Q(1) 3 

Q(2) 5 

Q(3) 5 

 

TABLA DE FRECUENCIAS 

Escala  
% 

Frecuencia 
Relativa 

% 
Frecuencia 
Acumulada 

1 8,83% 8,83% 
2 10,29% 19,12% 
3 10,29% 29,41% 
4 14,70% 44,12% 

5 55,88% 100,00% 
TOTAL 100%  
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 La jefatura le dá apertura para transmitir sus inquietudes 

Histograma 
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• Variable 7: Las Jefaturas realizan llamados de atención 

justificadamente. 

 

Se observa un promedio de 2.10 puntos con una desviación 

estándar del 1.53, siendo esta una dispersión de datos 

significativa,  dando un nivel de insatisfacción referente a que 

las jefaturas realizan llamados de atención justificadamente.  

 

Además se confirma en la tabla de frecuencia que el 57.35% 

de los colaboradores dieron un puntaje de 1, lo cual consideran 

que las jefaturas realizan llamados de atención 

injustificadamente. 
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Tabla 3.47: Análisis Estadístico Univariado Variable 7: Las Jefaturas realizan llamados de 

atención justificadamente 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar. 

 

ESTADISTICA DESCRIPTIVA 
Media 2,10 
Error Estándar de la 
Media 0,19 

Mediana 1 
Moda 1 
Desviación Estándar 1,53 
Varianza 2,33 
Asimetría 1,04 
Kurtosis -0,51 
Rango 4 
Mínimo 1 
Máximo 5 

Q(1) 1 

Q(2) 1 

Q(3) 3 

 

TABLA DE FRECUENCIAS 

Escala  
% 

Frecuencia 
Relativa 

% Frecuencia 
Acumulada 

1 57,35% 57,35% 
2 11,76% 69,12% 
3 10,29% 79,41% 
4 4,41% 83,82% 
5 16,18% 100,00% 

Total 100,00%  
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Las jefaturas realizan llamados de atención 
justificadamente.  

Histograma 
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• Variable 8: Las Jefaturas impone multas justificadamente. 

 

Se  aprecia en la tabla 3.48 un promedio del 2.18 puntos, con 

una desviación estándar del 1.65, por lo que existe una 

dispersión de datos significativa.  

 

De acuerdo a la tabla de frecuencias se  evidencia un nivel de 

completa insatisfacción del 47.76% referente a la opinión si el 

jefe impone multas justificadamente, es decir no están de 

acuerdo con las multas impuestas. 
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Tabla 3.48 Análisis Estadístico Univariado Variable 8: Las jefaturas impone multas 
justificadamente. 

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar. 

 

 

 

ESTADISTICA DESCRIPTIVA 
Media 2,18 
Error Estándar de la Media 0,20 
Mediana 1 
Moda 1 
Desviación Estándar 1,65 
Varianza 2,71 
Asimetría 0,93 
Kurtosis -0,92 
Rango 4 
Mínimo 1 
Máximo 5 
Q(1) 1 
Q(2) 1 
Q(3) 3,75 

 

TABLA DE FRECUENCIAS 

Escala  
% 

Frecuencia 
Relativa 

% 
Frecuencia 
Acumulada 

1 47,76% 47,76% 
2 13,43% 61,19% 
3 2,99% 64,18% 
4 4,48% 68,66% 
5 4,48% 73,13% 
6 1,49% 74,63% 
7 2,99% 77,61% 
8 1,49% 79,10% 
9 5,97% 85,07% 
10 14,93% 100,00% 

Total 100,00%  
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Las Jefaturas impone multas justificadamente 

Histograma 
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• Variable 9: Existe compañerismo en su grupo de trabajo 

 

Se obtuvo un promedio del 4.25 puntos con una desviación 

estándar del 1.24, por lo que no existe una dispersión de datos 

significativa, con lo cual existe un nivel de satisfacción referente 

a esta variable. 

 

Con la tabla de frecuencias se confirma que el 66.17% de los 

colaboradores perciben compañerismo en su grupo de trabajo. 
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Tabla 3.49 Análisis Estadístico Univariado Variable 9: Existe compañerismo en su grupo de 
trabajo. 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar. 

 

 

ESTADISTICA DESCRIPTIVA 
Media 4,25 
Error Estándar de la Media 0,15 
Mediana 5 
Moda 5 
Desviación Estándar 1,24 
Varianza 1,53 
Asimetría -1,56 
Kurtosis 1,34 
Rango 4 
Mínimo 1 
Máximo 5 
Q(1) 4 
Q(2) 5 
Q(3) 5 

 

TABLA DE FRECUENCIAS 

Escala  
% 

Frecuencia 
Relativa 

% 
Frecuencia 
Acumulada 

1 7,35% 7,35% 
2 2,94% 10,29% 
3 13,24% 23,53% 
4 10,29% 33,82% 
5 66,17% 100,00% 

Total 100,00%  
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Existe compañerismo en su grupo de trabajo 

Histograma 
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• Variable 10: La compañía realiza con frecuencia reuniones 

de trabajo. 

 

En la tabla 3.50 se aprecia un promedio de 2.85 con una 

desviación estándar del 1.53, con lo cual existe una dispersión 

de datos significativa, se evidencia un nivel de indiferencia 

referente a esta variable. 

 

Adicionalmente a través de la tabla de frecuencias se observa 

que el 22.06% de los colaboradores se  encuentran 

indiferentes, mas sin embargo existe un 29.41% de completa 

insatisfacción al grado de frecuencia que se realizan las 

reuniones de trabajo. 
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Tabla 3.50: Análisis Estadístico Univariado Variable 10: La compañía realiza con frecuencia 
reuniones de trabajo 

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar. 

 

 

ESTADISTICA DESCRIPTIVA 
Media 2,85 
Error Estándar de la Media 0,19 
Mediana 3 
Moda 1 
Desviación Estándar 1,53 
Varianza 2,34 
Asimetría 0,13 
Kurtosis -1,42 
Rango 4 
Mínimo 1 
Máximo 5 
Q(1) 1 
Q(2) 3 
Q(3) 4 

 

TABLA DE FRECUENCIAS 

Escala  
% 

Frecuencia 
Relativa 

% 
Frecuencia 
Acumulada 

1 29,41% 29,41% 
2 13,24% 42,65% 
3 22,06% 64,71% 
4 13,24% 77,94% 
5 22,06% 100,00% 

Total 100,00%  
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 La compañia realiza con frecuencia reuniones de trabajo 

Histograma 
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• Variable 11: La compañía cumple a tiempo con el pago 

de su salario. 

 

El promedio fue del 4.85 puntos, con una desviación estándar 

del 0.72, por lo que no hay una dispersión de datos 

significativa, dando a concluir un nivel de completa satisfacción 

por parte de los colaboradores. 

 

En la tabla de frecuencias se confirma que el 95.59% están 

completamente satisfechos con el tiempo del pago de su 

salario. 
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Tabla 3.51. Análisis Estadístico Univariado Variable 11: La compañía cumple a tiempo con el 
pago de su salario. 

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar. 

 

 

ESTADISTICA DESCRIPTIVA 
Media 4,85 
Error Estándar de la Media 0,09 
Mediana 5 
Moda 5 
Desviación Estándar 0,72 
Varianza 0,52 
Asimetría -5,01 
Kurtosis 24,68 
Rango 4 
Mínimo 1 
Máximo 5 
Q(1) 5 
Q(2) 5 
Q(3) 5 

 

TABLA DE FRECUENCIAS 

Escala  
% 

Frecuencia 
Relativa 

% 
Frecuencia 
Acumulada 

1 2,94% 2,94% 
3 1,47% 4,41% 
5 95,59% 100,00% 

Total 100,00%  
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 La compañia cumple a tiempo con el pago de su salario 

Histograma 
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• Variable 12: La información que aparece en el rol de pagos 

es clara. 

 

Se  aprecia en la tabla 3.52 una media del 4.31 con una 

desviación estándar del 1.20 por lo que  existe una dispersión 

significativa de los datos, con lo que se puede concluir un nivel 

de  satisfacción por parte de los colaboradores. 

 

Adicionalmente a través de la tabla de frecuencias se confirma 

el 66.18% de los colaboradores están completamente 

satisfechos con la información que aparece en el rol de pagos. 
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Tabla 3.52: Análisis Estadístico Univariado Variable 12: La información que aparece en el rol de 
pagos es clara. 

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar. 

 

 

 

ESTADISTICA DESCRIPTIVA 
Media 4,31 
Error Estándar de la Media 0,15 
Mediana 5 
Moda 5 
Desviación Estándar 1,20 
Varianza 1,44 
Asimetría -1,80 
Kurtosis 2,22 
Rango 4 
Mínimo 1 
Máximo 5 
Q(1) 4 
Q(2) 5 
Q(3) 5 

 

TABLA DE FRECUENCIAS 

Escala  
% 

Frecuencia 
Relativa 

% 
Frecuencia 
Acumulada 

1 7,35% 7,35% 
2 2,94% 10,29% 
3 7,35% 17,65% 
4 16,18% 33,82% 
5 66,18% 100,00% 

Total 100,00%  
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La información que aparece en el rol de pagos es clara 
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• Variable 13: La compañía le proporciona un equipo de 

trabajo adecuado para su labor. 

 

Se observa que el promedio es de 4.16 puntos con una 

desviación estándar del 1.19, con lo que no existe una 

dispersión de datos significativa, evidenciándose un nivel de 

satisfacción por parte de los colaboradores.  

 

En la tabla de frecuencias se confirma que el 52.94% de los 

colaboradores se encuentran completamente satisfechos 

referentes a la proporción de equipos de trabajos para su labor.  

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



154 

 

 

 

 
 

 

Tabla 3.53 Análisis Estadístico Univariado Variable 13: La compañía le proporciona un equipo 
de trabajo adecuado para su labor 

 

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar. 

 
 
 
 
 

ESTADISTICA DESCRIPTIVA 
Media 4,16 
Error Estándar de la Media 0,14 
Mediana 5 
Moda 5 
Desviación Estándar 1,19 
Varianza 1,42 
Asimetría -1,63 
Kurtosis 1,95 
Rango 4 
Mínimo 1 
Máximo 5 
Q(1) 4 
Q(2) 5 
Q(3) 5 

 

TABLA DE FRECUENCIAS 

Escala  
% 

Frecuencia 
Relativa 

% 
Frecuencia 
Acumulada 

1 8,82% 8,82% 
3 10,29% 19,12% 
4 27,94% 47,06% 
5 52,94% 100,00% 

Total 100,00%  
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 La compañía le proporciona un equipo de trabajo adecuado para su 
labor 

Histograma 
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• Variable 14: Considera que está capacitado para el manejo 

de su arma de dotación. 

 

Como se aprecia en la tabla 3.54 el promedio es de 4.69 

puntos con una desviación estándar del 0.89 con lo que no 

existe una dispersión de datos significativa, dando un nivel de 

completa satisfacción referente a esta variable.  

 

Adicionalmente a través de la tabla de frecuencias se aprecia 

que el 83.82% de los colaboradores opinan que están 

completamente satisfechos por las capacitaciones dadas para 

el manejo de su arma de dotación.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



156 

 

 

 

 
 

Tabla 3.54: Análisis Estadístico Univariado Variable 14: Considera que está capacitado para el 
manejo de su arma de dotación. 

 
 

 

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar. 

 
 
 
 
 

ESTADISTICA DESCRIPTIVA 
Media 4,69 
Error Estándar de la Media 0,11 
Mediana 5 
Moda 5 
Desviación Estándar 0,89 
Varianza 0,78 
Asimetría -3,46 
Kurtosis 11,93 
Rango 4 
Mínimo 1 
Máximo 5 
Q(1) 5 
Q(2) 5 
Q(3) 5 

 

TABLA DE FRECUENCIAS 

Escala  
% 

Frecuencia 
Relativa 

% 
Frecuencia 
Acumulada 

1 4,41% 4,41% 
3 1,47% 5,88% 
4 10,29% 16,18% 
5 83,82% 100,00% 

Total 100,00%  
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• Variable 15: En General ¿Cual es su calificación para la 

compañía? 

 

Se aprecia que el promedio es de 4.40 puntos con una 

desviación estándar del 0.90, por lo que no existe una 

dispersión de datos significativa, dando un nivel de satisfacción 

en los colaboradores referente a esta variable. 

 

Además con la tabla de frecuencias se confirma que el 58.82% 

de los colaboradores se encuentran completamente satisfechos 

y el 29.41% se encuentran satisfechos con la gestión de la 

compañía.  Por lo que se concluye que el 88.23% se encuentra 

satisfecha con la gestión de la compañía. 
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Tabla 3.55 Análisis Estadístico Univariado Variable 15: En General ¿Cuál es su calificación para 
la compañía? 

 

 

 

 

ESTADISTICA DESCRIPTIVA 
Media 4,40 
Error Estándar de la Media 0,11 
Mediana 5 
Moda 5 
Desviación Estándar 0,90 
Varianza 0,81 
Asimetría -1,77 
Kurtosis 3,16 
Rango 4 
Mínimo 1 
Máximo 5 
Q(1) 4 
Q(2) 5 
Q(3) 5 

 

TABLA DE FRECUENCIAS 

Escala  
% 

Frecuencia 
Relativa 

% 
Frecuencia 
Acumulada 

1 1,47% 1,47% 
2 4,41% 5,88% 
3 5,88% 11,76% 
4 29,41% 41,18% 
5 58,82% 100,00% 

Total 100,00%  

 

 

 

1,47% 4,41% 5,88% 

29,41% 

58,82% 

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

1 2 3 4 5

Fr
ec

ue
nc

ia
 

En General ¿ Cual es su calificación para la compañía? 

Histograma 



159 

 

 

 

 
 

3.3.2.2. Análisis estadístico bivariado 

Para una mejor comprensión y análisis del clima laboral, 

se realizó el análisis de correlación entre las variables lo 

cual se obtuvo lo siguiente de acuerdo a la Tabla 3.56: 

 

• Existe una alta correlación de la Variable 1 “La 

compañía le ofrece apoyo para que pueda hacer 

su trabajo mejor cada día” con las siguientes 

variables: 

 

o Variable 14  “Considera que está 

capacitado para el manejo de su arma de 

dotación” con una correlación de 0,661. 

o Y la Variable 15 referente a la calificación 

que le da en forma general el colaborador a 

la compañía se evidencia una correlación 

de 0,623. 

 

• De igual forma, existe una alta correlación de la 

Variable 2  “La compañía demuestra que usted es  

importante”  con las siguientes variables: 
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o Variable  3 “La compañía se preocupa por 

su bienestar” con una  correlación de 0,796.  

o Variable 6 “La jefatura le da apertura para 

transmitir sus inquietudes” con una 

correlación de 0,582. 

o Variable 12 referente a “La información que 

aparece en el rol de pagos es clara” con 

una correlación de 0,602.  

o Variable 13 “La compañía le proporciona un 

equipo de trabajo adecuado para su labor” 

de 0,713  

o Y con la Variable 15  referente a la 

calificación que le da en forma general el 

colaborador a la compañía con una 

correlación de 0,611. 

 

• Existe una alta correlación entre la Variable 3 “La 

compañía se preocupa por su bienestar” y la 

siguientes variables: 
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o La Variable 4 “La compañía le proporciona 

todos los beneficios que indica la ley” con 

una correlación de 0,524. 

o La Variable 13  “La compañía le 

proporciona un equipo de trabajo adecuado 

para su labor” con una correlación de 

0,632. 

o La Variable 15 referente a la calificación 

que le da el colaborador a la compañía con 

una correlación de 0,668. 

 

• Existe una alta correlación entre la Variable 7 “Las 

Jefaturas realizan llamados de atención 

justificadamente” y la Variable 8 “Las Jefaturas 

imponen multas justificadamente” con una 

correlación de 0,642.  

 

• Entre la Variable 12 “La información que aparece 

en el rol de pagos es clara” y la Variable 15 

referente a la calificación que le da en forma 

general el colaborador a la compañía con una 

correlación de 0,631.  
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• También se evidencia una alta correlación entre la 

Variable 13 referente a “La compañía le 

proporciona un equipo de trabajo adecuado para 

su labor” y la variable 15 con una correlación de 

0,649. 
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Tabla 3.56 Matriz de Correlación. 

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar 

 PREGUNTAS 

Va
ria

bl
e 

1 

Va
ria

bl
e 

2 

Va
ria

bl
e 

3 

Va
ria

bl
e 

4 

Va
ria

bl
e 

5 

Va
ria

bl
e 

6 

Va
ria

bl
e 

7 

Va
ria

bl
e 

8 

Va
ria

bl
e 

9 

Va
ria

bl
e 

10
 

Va
ria

bl
e 

11
 

Va
ria

bl
e 

12
 

Va
ria

bl
e 

13
 

Va
ria

bl
e 

14
 

Va
ria

bl
e 

15
 

Variable 1 1 0,456 0,434 0,031 0,005 0,219 0,240 0,228 0,423 0,199 0,084 0,324 0,350 0,661 0,623 

Variable 2 0,456 1 0,796 0,456 0,091 0,582 0,176 0,066 0,354 0,396 0,245 0,602 0,713 0,304 0,611 

Variable 3 0,434 0,796 1 0,524 -0,039 0,431 0,170 0,203 0,392 0,415 0,100 0,557 0,632 0,289 0,668 

Variable 4 0,031 0,456 0,524 1 -0,069 0,427 -0,050 -0,001 0,148 0,215 -0,079 0,507 0,331 -0,035 0,344 

Variable 5 0,005 0,091 -0,039 -0,069 1 -0,084 0,195 0,047 0,000 -0,273 0,516 0,044 0,196 0,002 0,011 

Variable 6 0,219 0,582 0,431 0,427 -0,084 1 -0,013 -0,295 0,309 0,410 -0,032 0,472 0,365 0,327 0,366 

Variable 7 0,240 0,176 0,170 -0,050 0,195 -0,013 1 0,642 0,089 0,000 0,153 -0,028 0,164 0,172 0,207 

Variable 8 0,228 0,066 0,203 -0,001 0,047 -0,295 0,642 1 0,183 0,088 0,148 -0,013 0,145 0,120 0,204 

Variable 9 0,423 0,354 0,392 0,148 0,000 0,309 0,089 0,183 1 0,398 0,008 0,439 0,326 0,507 0,472 

Variable 10 0,199 0,396 0,415 0,215 -0,273 0,410 0,000 0,088 0,398 1 -0,183 0,261 0,251 0,297 0,347 

Variable 11 0,084 0,245 0,100 -0,079 0,516 -0,032 0,153 0,148 0,008 -0,183 1 0,123 0,551 0,115 0,230 

Variable 12 0,324 0,602 0,557 0,507 0,044 0,472 -0,028 -0,013 0,439 0,261 0,123 1 0,549 0,358 0,631 

Variable 13 0,350 0,713 0,632 0,331 0,196 0,365 0,164 0,145 0,326 0,251 0,551 0,549 1 0,288 0,649 

Variable 14 0,661 0,304 0,289 -0,035 0,002 0,327 0,172 0,120 0,507 0,297 0,115 0,358 0,288 1 0,587 

Variable 15 0,623 0,611 0,668 0,344 0,011 0,366 0,207 0,204 0,472 0,347 0,230 0,631 0,649 0,587 1 
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Se realiza para las variables más relevantes el análisis de 

tablas bivariadas, lo cual se presenta a continuación: 

 

• Variable 1 “La compañía le ofrece apoyo para que 

pueda hacer su trabajo mejor cada día” y la Variable 

4 “La compañía le proporciona todos los beneficios 

que indica la ley” 

 

Se observa que el 63.2% de los colaboradores 

expresaron su completa satisfacción referente a que la 

compañía le ofrece apoyo para que pueda hacer su 

trabajo mejor cada día dado que les proporciona todos 

los beneficios de ley, mientras que apenas el 2.9% de 

los trabajadores menciona que pese a que la compañía 

le ofrece apoyo para realizar su trabajo mejor cada día, 

se sienten completamente insatisfechos respecto a que 

la compañía les proporciona los beneficios que indica la  

ley. 
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Tabla 3.57 Tabla Bivariada entre las Variables 1 y 4 
 
 
 
 

 
 
 
 

 

 

 

 

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar. 

 

  
Variable 4 

“La compañía le proporciona todos los beneficios que indica la ley” 

  ESCALA 1 2 3 4 5 Total 

Variable 1 
“La compañía le 

ofrece apoyo para 
que pueda hacer su 
trabajo mejor cada 

día” 

1       1,50% 1,50% 2,90% 

2       1,50%   1,50% 

3     1,50%   5,90% 7,40% 

4         11,80% 11,80% 

5 2,90% 1,50% 1,50% 7,40% 63,20% 76,50% 

Total 2,90% 1,50% 2,90% 10,30% 82,40% 100,00% 
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• Variable 2 “La compañía demuestra que usted que 

es importante”  y  la Variable 6 “La jefatura le da 

apertura para transmitir sus inquietudes” 

 

El 5.9% de los colaboradores manifestó que están 

completamente insatisfechos dado a que no se sienten 

importantes para la compañía ni la jefatura le da 

apertura para trasmitir sus inquietudes, sin embargo el 

36.8% opina lo contrario, es decir se siente totalmente 

satisfechos. 

 

Nótese además, que el 10.30% de los colaboradores 

mostraron indiferencia a la pregunta si la jefatura le da 

apertura para trasmitir sus inquietudes. 
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Tabla 3.58 Tabla Bivariada entre las Variables 2 y 6 
 

  
Variable 6 

“La jefatura la da apertura para transmitir sus inquietudes” 

  ESCALA 1 2 3 4 5 Total 

Variable 2 
“La compañía 

demuestra que usted es 
importante”  

1 5,90% 2,90% 1,50%     10,30% 

2             

3   2,90% 1,50% 1,50% 5,90% 11,80% 

4   2,90% 4,40% 7,40% 13,20% 27,90% 
5 2,90% 1,50% 2,90% 5,90% 36,80% 50,00% 

Total 8,80% 10,30% 10,30% 14,70% 55,90% 100,00% 

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar. 
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• Variable 2 “La compañía demuestra que usted es 

importante” y la Variable 13 “La compañía le 

proporciona un equipo de trabajo adecuado para su 

labor” 

 

Se evidencia que el 35,30% de los colaboradores se 

encuentran completamente satisfechos en cuanto a que 

la compañía le proporciona un equipo de trabajo 

adecuado para su labor y sienten que son importantes 

para la compañía. 

 

Además se constata que el 5,90% se encuentran 

completamente insatisfechos con ambas variables. 
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Tabla 3.59 Tabla Bivariada entre las Variables 2 y 13 
 

 

 

 

 

 

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar. 

 

 

  

Variable 13 
“La compañía le proporciona un equipo de trabajo adecuado 

para su labor” 

  ESCALA 1 3 4 5 Total 

Variable 2 
“La compañía 

demuestra que usted 
es importante”  

1 5,90% 4,40%     10,30% 
3 2,90%   7,40% 1,50% 11,80% 
4   2,90% 8,80% 16,20% 27,90% 
5   2,90% 11,80% 35,30% 50,00% 

Total 8,80% 10,30% 27,90% 52,90% 100,00% 
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• Variable 3 “La compañía se preocupa por su 

bienestar”  y la Variable 13 “La compañía le 

proporciona un equipo de trabajo adecuado para su 

labor” 

 

Se evidencia que el 44,10% de los colaboradores  están 

completamente satisfechos  referente a que sienten que 

la compañía se preocupa por su bienestar y que la 

compañía les proporciona un equipo de trabajo 

adecuado.  

 

Además se confirma que solo el 2,90% de los 

colaboradores están completamente insatisfechos, es 

decir que no sienten que la compañía se preocupa por 

su bienestar y que tampoco les proporciona un equipo 

de trabajo adecuado. 
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Tabla 3.60 Tabla Bivariada entre las Variables 3 y 13 
 

  

Variable 13 
“La compañía le proporciona un equipo de trabajo adecuado para su 

labor” 

  ESCALA 1 3 4 5 Total 

Variable 3 
“La compañía se 
preocupa por su 

bienestar” 

1 2,90% 2,90%     5,90% 

2 1,50%   1,50%   2,90% 
3 1,50%   2,90% 1,50% 5,90% 
4 2,90% 4,40% 7,40% 7,40% 22,10% 
5   2,90% 16,20% 44,10% 63,20% 

Total 8,80% 10,30% 27,90% 52,90% 100,00% 

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar. 
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• Variable 7 “ Las jefaturas realizan llamados de 

atención justificadamente” y la Variable 15  En 

general ¿Cuál es su calificación para la compañía?. 

 

A pesar de que no existe una fuerte correlación entre 

estas dos variables (0,207), se pudo evidenciar que 

32,40% de los colaboradores se encuentran 

completamente insatisfechos de las llamadas de 

atención por parte de las jefaturas  mientras que en la 

calificación de la compañía se evidenció una completa 

satisfacción.  

 

Sólo el 11,8% de los colaboradores se encuentran 

completamente satisfechos con ambas variables. 
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Tabla 3.61 Tabla Bivariada entre las Variables 7 y 15 

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar.  

 

 

  

Variable 15 
En general ¿Cuál es su calificación para la compañía? 

  ESCALA 1 2 3 4 5 Total 

Variable 7 
“Las jefaturas realizan 
llamados de atención 

justificadamente”  

1 1,50% 4,40% 2,90% 16,20% 32,40% 57,40% 
2     1,50% 5,90% 4,40% 11,80% 
3     1,50% 1,50% 7,40% 10,30% 
4       1,50% 2,90% 4,40% 
5       4,4% 11,8% 16,20% 

Total 1,50% 4,40% 5,90% 29,40% 58,80% 100,00% 
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• Variable 13 “La compañía le proporciona un equipo 

de trabajo adecuado a su labor”  y la Variable 14  

“Considera que está capacitado para el manejo de 

su arma de dotación”.  

 

El 42.60% de los colaboradores admite con total 

satisfacción que la compañía le proporciona un equipo 

de trabajo adecuado y que están capacitados para el 

manejo de su arma de dotación. 

 

Además se evidencia que el 2,90% de los colaboradores 

están completamente   insatisfacción respecto a las dos 

variables propuestas. Así también el 5,90%  de los 

colaboradores manifiesta que está totalmente satisfecho 

con la capacitación obtenida sin embargo totalmente 

insatisfecho  con que la compañía le proporciona el 

equipo de trabajo adecuado para su labor. 
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Tabla 3.62 Tabla Bivariada entre las Variables 13 y 14 
 

 

 

 

 

 

 

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar. 

 

  

Variable 14 
“Considera que está capacitado para el manejo de su arma de 

dotación" 

  ESCALA 1 3 4 5 Total 

Variable 13 
“La compañía le 

proporciona un equipo 
de trabajo adecuado 

para su labor” 

1 2,90%     5,90% 8,80% 

3       10,30% 10,30% 

4 1,50% 1,50%   25,00% 27,90% 

5     10,30% 42,60% 52,90% 

Total 4,40% 1,50% 10,30% 83,80% 100,00% 
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• Variable 8 “Las jefaturas impone multas 

justificadamente” y la Variable 15  ¿Cuál es su 

calificación para la compañía?.  

 

El 33,80% de los colaboradores admitieron sentirse 

totalmente satisfechos con la compañía en la cual 

trabajan sin embargo se evidencia una total 

insatisfacción referente a las multas impuestas. 

 

 Así también, el 16,20% de  los colaboradores afirmó 

sentirse totalmente satisfecho con ambas variables. 
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Tabla 3.63 Tabla Bivariada entre las Variables 8 y 15 

 
 

  

Variable 15 
En general ¿Cuál es su calificación para la compañía? 

  ESCALA 1 2 3 4 5 Total 

Variable 8 
“Las jefaturas 
impone multas 

justificadamente” 

1 1,50% 2,90% 2,90% 19,10% 33,80% 60,30% 
2   1,50% 1,50% 2,90% 1,50% 7,40% 
3     1,50% 1,50% 4,40% 7,40% 
4       1,50% 2,90% 4,40% 

5       4,4% 16,20% 20,60% 

Total 1,50% 4,40% 5,90% 29,40% 58,80% 100,00% 

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar. 
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3.3.3. Diseñar e implementar programa capacitación para el 

personal. 

Esta iniciativa estratégica es la de mayor costo para la 

empresa, por ello su implementación se va a efectuar 

parcialmente durante todo el año 2011.  

 

La primera área con que se inicia la capacitación es la 

Operativa por ser la parte crítica del negocio.  

 

Para el desarrollo de esta iniciativa se plantearon 6 

actividades, definiéndose responsables y tiempo de 

ejecución. Hasta el momento se tiene un 0 % de 

cumplimiento.  

 

A continuación se muestra el programa de implementación 

de la iniciativa estratégica en la tabla 3.64. 
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Tabla 3.64 Programa de Implementación de Iniciativa Estratégica-Diseñar e implementar programa de capacitación para el 
personal. 

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar. 

INICIATIVA ESTRATÉGICA 

Diseñar e implementar programa de capacitación para el personal 

ACTIVIDADES RESPONSABLE Fecha 
Inicial 

Fecha 
Final 

% 
Cumplimiento   OBSERVACIÓN 

Establecer reunión con los Jefes 
Departamentales. Gerente de Negocios 01-feb-

11 
15-feb-

11 0% En 
Proceso   

Realizar Perfil de cargos.  RRHH / Gerente de 
Negocios 

20-feb-
11 

15-mar-
11 0% En 

Proceso   

Actualizar File del personal. RRHH 20-feb-
11 

15-may-
11 0% En 

Proceso   

Evaluación de la competencia de los 
empleados. RRHH 20-feb-

11 
15-may-

11 0% En 
Proceso   

Identificar necesidades de capacitación 
en base a resultados de evaluación. RRHH 20-may-

11 
10-jun-

11 0% En 
Proceso   

Elaborar Plan de capacitación. RRHH 15-jun-
11 

30-jun-
11 0% En 

Proceso   

% de total de cumplimiento 0%     
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3.3.4.  Implementar un Sistema de Gestión de Calidad ISO 

9001:2008. 

 

Esta estrategia se va a desarrollar en el transcurso de un 

año mediante la identificación y elaboración de: procesos, 

documentación, controles, mediciones, análisis de 

resultados, acciones preventivas, acciones correctivas y 

mejora continua. 

 

Lo que se busca con su implementación es mejorar y 

controlar los procesos dentro de la empresa. 

 

Inicialmente se han identificado los procesos claves de la 

empresa y han sido bosquejados en un Macroproceso que 

se  muestra en la siguiente figura: 
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Figura 3.2 Macroproceso de la Empresa Objeto de Estudio. 
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También se define un Plan de implantación del Sistema de 

Gestión de Calidad y un Control de avance documental, con 

el objeto de medir y controlar las actividades que con 

llevarán el éxito del proyecto. (Ver Anexo 2)   

 

Para el desarrollo de esta iniciativa se plantearon 12 

actividades, definiéndose responsables y tiempo de 

ejecución.  Hasta el momento se tiene un 25% de 

cumplimiento. 

 

A continuación se muestra el programa de la iniciativa 

estratégica en la siguiente Tabla 3.65. 
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Tabla 3.65  Programa de Implementación de Iniciativa Estratégica-Implementar un SGC ISO 9001:2008 

INICIATIVA ESTRATÉGICA 

 Implementar un Sistema de Gestión de Calidad ISO 9001:2008 

ACTIVIDADES RESPONSABLE Fecha 
Inicial 

Fecha 
Final 

% 
Cumplimiento Estado OBSERVACIÓN 

Elaborar un Plan de Implantación del 
Sistema de Gestión Calidad ISO 
9001:2008 

Coordinadora de Calidad 01-nov-
10 

20-nov-
10 100% Realizado - 

Elaborar un Control de Avance 
Documental. Coordinadora de Calidad 06-dic-

10 
06-dic-

10 100% Realizado - 

Elaborar el Macroproceso de la Compañía. Coordinadora de Calidad / 
Gerente de Negocios 

21-nov-
10 

06-dic-
10 100% Realizado - 

Elaborar especificaciones de los procesos 
de la Cía. 

Coordinadora de Calidad / 
Gerente de Negocios 

07-dic-
10 

31-dic-
10 0% En 

Proceso - 

Establecer reuniones con Jefes 
departamentales para la revisión y 
validación de los procesos / 
especificaciones. 

Gerente de Negocios/ 
Coordinadora / Jefes 

departamentales 

21-nov-
10 

31-dic-
10 0% En 

Proceso - 

Programación de auditoría documental 
para cada uno de los departamentos. Coordinadora de Calidad 01-ene-

11 
15-ene-

11 0% En 
Proceso - 

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar.                                                                                                                                 Va… 
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Viene… 

Tabla 3.65 Programa de Implementación de Iniciativa Estratégica-Implementar un SGC ISO 9001:2008 

INICIATIVA ESTRATÉGICA 

 Implementar un Sistema de Gestión de Calidad ISO 9001:2008 

ACTIVIDADES RESPONSABLE Fecha 
Inicial 

Fecha 
Final 

% 
Cumplimiento Estado OBSERVACIÓN 

Cumplimiento del 100 % del Plan de 
Implementación del SGC 

Coordinadora de Calidad / Toda 
la Cía. 

01-nov-
10 jul-12 0% En 

Proceso - 

Elaboración y entrega del informe para 
Revisión por la Dirección. 

Coordinadora de Calidad / 
Gerente de Negocios jul-12 jul-12 0% En 

Proceso 
- 

Auditoría Interna de Cumplimiento. Coordinadora de Calidad jul-12 jul-12 0% En 
Proceso - 

Certificar el Sistema de Gestión de 
Calidad de la Cía. Gerente de Negocios jul-12 dic-12 0% En 

Proceso 
- 

% de total de cumplimiento 25%     

 

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

CAPÍTULO 4 

 

 

 

 

4. MONITOREO Y CONTROL DEL SISTEMA DE GESTIÓN 

DE CONTROL  

 

La teoría de la planificación del desarrollo define el seguimiento o 

monitoreo como un ejercicio destinado a identificar de manera 

sistemática la calidad del desempeño de un sistema, subsistema o 

proceso a efecto de introducir los ajustes o cambios pertinentes y 

oportunos para el logro de sus resultados y efectos en el entorno.  
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Así, el monitoreo permite analizar el avance y proponer acciones a 

tomar para lograr los objetivos; Identificar los éxitos o fracasos reales o 

potenciales lo antes posible y hacer ajustes oportunos a la ejecución. 

 

 

De acuerdo a las fichas de los indicadores del cuadro de mando 

podemos obtener la información sobre la frecuencia con la que se 

tiene que monitorear cada indicador.  Así también se define quién es la 

persona responsable de medir el indicador que se detalla y en base a 

que se hace esta medición es decir de donde es la fuente.  

 

En la tabla 4.1 se detallan los indicadores con sus respectivos tiempos 

de frecuencia de monitoreo y fuentes de medición. 

 

Una vez que se realiza este monitoreo se debe tener en cuenta que 

todas las anomalías deben de ser dadas a conocer a la gerencia en 

las reuniones a darse en el proceso de mejora continua. 
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Tabla 4.1: Fuente de Información y Frecuencia de Monitoreo 

FUENTE DE INFORMACION Y FRECUENCIA DE 
MONITOREO 

PERSPECTIVA INDICADOR FUENTE 
FRECUENCIA 

DE 
MONITOREO 

RESPONSABLE 
DE MEDICIÓN 

Financiera 

% de incremento de 
la facturación 

1. Reporte de 
Facturación  

2.Cuadro 
comparativo de 

Ingresos vs 
Egresos 

Mensual Asistente contable 

% de variación del 
presupuesto de 

gastos 

1. Presupuesto 
de Gastos. 
2. Cuadro 

comparativo de 
Ingresos vs 

Egresos 

Mensual Asistente contable 

Clientes 

% de presupuesto 
aprobados Presupuestos Mensual Jefe de 

Operaciones 
Número de clientes 

nuevos Contratos Trimestral Asistente de 
Gerencia 

Nivel de satisfacción 
de clientes 

Encuestas de 
satisfacción  Semestral Asistente de 

Gerencia 
Nivel de clientes 

perdidos 
Contratos 
finalizados Mensual Asistente de 

Gerencia 

Procesos 

Número de 
Siniestros 

Reporte de 
Siniestros Mensual Jefe de 

Operaciones 
Flota vehicular 

adquirida 
Plan de compra 

de vehículos Anual Asistente de 
Gerencia 

Nivel de procesos y 
procedimientos 
documentados 

Control de 
avance 

documental 
Trimestral Asistente de 

Gerencia 

Nivel de 
cumplimiento del 

plan de 
implementación de 

nueva sucursal 

Plan de 
instalación de la 
nueva sucursal 

Trimestral Asistente de 
Gerencia 

Desarrollo 
Humano 

Nivel de 
cumplimiento de 

capacitación 

Plan de 
capacitación Mensual Asistente de RRHH 

Nivel de clima 
laboral 

Encuesta de 
clima laboral Semestral Asistente de RRHH 

Nivel de 
descripciones de 

funciones y 
competencia 

documentadas 

Control de 
avance de 

descripciones y 
competencia del 

personal 

Semestral Asistente de RRHH 

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar. 
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4.1. PROCESO DE MEJORA CONTÍNUA.  

Para lograr hacer de la estrategia un proceso de mejora continua es 

necesario lo siguiente: 

• Realizar reuniones de seguimiento 

• Y evaluar los resultados 

4.1.1. Reuniones de seguimiento 

Las reuniones de seguimiento se las deberá ejecutar 

considerando dos puntos: 

 

a. Establecer un cronograma de reuniones tal como se 

lo detalla a continuación: 

Tabla 4.2: Cronograma mensual de reuniones 

CRONOGRAMA MENSUAL DE REUNIONES 

      MES: Enero-2011 
    

      
 

DIA 

Área LUNES MARTES MIERCOLES JUEVES VIERNES 
RRHH 3 y 24   

 
    

Financiera 31 4 
 

    
Administrativa     12 y 26     
Legal     

 
13 y 27   

Operativa         14 y 28 
                                  Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar. 
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Las diferentes áreas de la organización deben tener 2 

veces al mes las reuniones con gerencia para abordar 

los temas relevantes, aspectos importantes y de 

prioridad. 

 

b. Y  tener siempre la presencia de los responsables de 

los objetivos estratégicos. 

 

4.1.2. Evaluación de los resultados 

Todo análisis de resultado queda plasmado por escrito 

mediante una ficha en donde se detallarán las acciones 

realizadas y se cree a su vez un historial de gestión de 

medidas utilizadas para la resolución de los diversos 

problemas que se puedan presentar en las diferentes áreas 

Durante la reunión los responsables de los objetivos deben dar 

explicación de: 

• Resultados Positivos: indicar las acciones y 

medidas que permitieron obtener esos resultados, 

con el fin de que el resto de la organización se 

retroalimente y conozca las acciones realizadas y 
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así puedan aplicarse en otras áreas si fuese 

necesario. 

Tabla 4.3 Gestión de Indicadores con resultado positivo 
GESTIÓN DE INDICADORES CON RESULTADO POSITIVOS 

             FECHA DEL 
ANÁLISIS: 

   

30/12/2010 

     PERSPECTIVA: PROCESOS 
OBJETIVO ESTRATÉGICO: Renovar la flota vehicular en un 100% hasta finales 

del 2010 
RESPONSABLE: Gerencia General  

  
           

  
  INDICADOR META MIN  MAX RESULTADO   

  Flota vehicular 
adquirida 100% 100% 100% 100%     

                          
QUE ACCIONES HICIERON QUE SE LOGRARAN EXCELENTES RESULTADOS? 

Se estableció un plan para la compra de la flota vehicular el cual incluía 
fechas y responsable de cada actividad 

ESTAS ACCIONES SE HABIAN REALIZADO ANTES? 

No se habían realizado antes. 

SUGERENCIAS Y OPORTUNIDADES DE  MEJORA 

Desarrollar planes para la consecución de los objetivos 

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar. 

 
• Resultados Negativos: Indicar cuáles fueron los 

factores que no permitieron tener mejores 

resultados, el responsable debe llevar analizados los 

problemas detectando la causa raíz, con el fin de 

que el resto de integrantes de la reunión puedan 

aportar con soluciones y determinando las acciones 

correctivas. 
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Tabla 4.4: Gestión de indicadores con resultados negativos 

 

       Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar.
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• Registro de reuniones: Todo lo analizado en la 

reunión debe quedar plasmado en un acta de forma 

que este sirva como consulta para todas las 

diferentes áreas, puesto que producto de estas 

reuniones, se descubren acciones que ayudan a 

lograr excelentes resultados, mejoras en las 

actividades diarias de la organización, soluciones y 

recomendaciones e incluso acciones que no se 

deben volver a ejecutar. 
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Tabla 4.5: Acta de Reunión de Mejora Continua 
 

 
 

            Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar.

ACTA No.  FECHA:

9:30 13:00

ACTIVIDADES A REALIZAR:

No.

1

2.

SEGUIMIENTO ACTIVIDADES PENDIENTES

No

1

ACTA DE REUNIÓN DE MEJORA CONTINUA

1 30/12/2010

LUGAR: Sala de Sesiones Empresa XYZ

HORA INICIO: HORA DE FIN:

OBJETIVO DE LA REUNIÓN: Monitorero y Seguimiento de Indicadores.

CONVOCADOS A REUNIÓN

NOMBRE Y APELLIDOS CARGO

Andres Perez Gerente General

AGENDA
1. Revisión de indicadores de la perspectiva procesos.

Sofia Camacho Asistente de Gerencia
Edmundo Vásquez Jefe de Operaciones

3. El jefe de operaciones presentó las acciones correctivas para el caso de los indicadores en 
rojo. En cuanto a los indicadores que esta en verde se presentaron las acciones realizadas para 

que el indicador sea excepcional.

ACTIVIDADES A REALIZAR RESPONSABLE FECHA ENTREGA

2. Analisis de resultados de las mediciones.
3. Revisión de acciones correctivas o preventivas realizadas.

DESARROLLO DE LA AGENDA 
1. El Jefe de Operaciones presentó los indicadores relacionados a la perspectiva de procesos 

hasta el mes de Diciembre 2010.
2. Se realizó analisis de los resultados de indicadores en rojo y verde.

Implementar las acciones
correctivas de indicadores en rojo Jefe de operaciones 30/01/2011

Realizar seguimiento a las acciones 
realizadas Asistente de Gerencia 30/01/2011

CONCLUSIONES DE LA REUNIÓN 

La revisión de los indicadores de la perspectiva de proceso se realizó de acuerdo a lo esperado, se evidencia 
que se han mejorado algunos indicadores se espera que para el año 2011 se siga mejorando.

ACTIVIDADES PENDIENTES MOTIVO DEL 
INCUMPLIMIENTO

FECHA ENTREGA

Falta entregar las gestiones
realizadas del mes de noviembre

Atraso por la
implementación de
nuevos procedimientos

30/01/2011



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

CAPÍTULO 5 

 

 

 

 

5. AUDITORÍA DEL SISTEMA DE GESTIÓN DE CONTROL  

 

La base de la Auditoría de Gestión se enmarca, principalmente en los 

términos de medición de eficiencia, eficacia y economía. 

 

El auditor debe obtener datos que le permitan evaluar y analizar la 

entidad, a fin de obtener evidencia del manejo organizacional. Para 

ello debe trabajar con indicadores de gestión dirigidos al análisis de la 

gestión organizacional, ya sea que la entidad cuente con ellos o no. 
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5.1. VENTAJAS DE LA AUDITORÍA DE GESTIÓN  

Permite identificar las áreas problemáticas, las causas relacionadas y 

las soluciones para mejorar.  

 

Localizar las oportunidades para eliminar derroches e ineficiencia, lo 

que es significativo en las auditorías de gestión, sin embargo, hay que 

tener cuidado con las reducciones de costos a corto plazo que 

causan problemas a largo plazo. 

 

Identificar los criterios para medir el logro de metas y objetivos de la 

organización. 

 

Habilitar un canal adicional de la comunicación entre los niveles de 

operación y la alta gerencia. Generalmente el personal que trabaja en 

operaciones es más consciente de los problemas y las causas que el 

personal de la gerencia, por lo que una de las ventajas de la Auditoría 

de Gestión es la capacidad de los auditores de transmitir 

preocupaciones operacionales a la gerencia. 

 

Al comenzar a realizar análisis organizacional el auditor puede 

encontrarse con que necesita basar su examen en un Plan, en un 
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área específica, en un proyecto, en una actividad o lo que es aún 

mayor, en la entidad en su totalidad, pues los indicadores pueden 

aplicarse sin distinción.  

 

Lo básico es contar con la suficiente y confiable información. Con ello, 

el auditor puede entonces construir una base de indicadores que le 

permitan hacer la interconexión de resultados y obtener una buena 

estimación del comportamiento organizacional. 

 

5.2. OBJETIVO DE LA AUDITORIA. 

El objetivo principal de la auditoría del sistema de control de gestión 

es el Garantizar la confiabilidad de los resultados de los indicadores, 

adicionalmente se busca verificar si las áreas de la empresa cumplen 

con los procedimientos y procesos establecidos.  

 

5.3. ALCANCE. 

Se realiza dos tipos de auditoría:  

• Auditoría de cumplimiento: En el cual se revisa individualmente 

cada área y se verifica si están cumpliendo con sus 

procedimientos y procesos establecidos. 

• Auditoría de Confiabilidad: Se solicita al responsable de los 

indicadores los reportes o fuentes de dónde saca la 
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información para calcular los resultados  y se constata que los 

resultados sean los que están en el tablero de control. 

 

5.4.  PROGRAMA ANUAL DE AUDITORÍA.  

Al inicio del año se realiza el programa en el cual se establece los 

tipos de auditorías a realizarse durante el año, así como posibles 

áreas auditadas junto con sus responsables.  

 

Este programa anual de auditoría es aprobado por la Gerencia 

General. A continuación en la tabla 5.1 se presenta el programa 

anual de auditorías. 
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Tabla 5.1 Programa anual de auditorías. 

PROGRAMA ANUAL DE AUDITORÍAS 

    
                 FECHA DE ACTUALIZACIÓN: 05/01/2011 

            
                 

DEPARTAMENTO RESPONSABLE 
TIPO DE 

AUDITORÍA 
AÑO: 2011 

OBSERVACIONES 
CUMP. CONF. ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC 

Gerencia  Genera l  Gerencia  Genera l  
x                             
  x                           

Recursos  Humanos  As is tente de RRHH 
x                             
  x                           

Operaciones  Jefe de Operaciones  
x                             
  x                           

Financiero Contador 
x                             
  x                           

  
CUMP: Cumpl imiento 

           
  

CONF: Confiabilidad 
           

                 ELABORADO POR: 
         

APROBADO POR: 
   

                  

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar. 
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5.5.  AUDITORÍA DE CUMPLIMIENTO  

Antes de realizar la auditoría se debe realizar la planificación de la 

misma, para lo cual se especifica: 

 

• Objetivo de la auditoría: En el cual se especifica que se 

quiere lograr con la auditoría. 

• Metodología de auditoría: Es el detalle de la forma cómo 

se va a realizar la auditoría, para lograr consistencia en el 

enfoque de auditoría. Esta metodología debería ser 

formalizada y comunicada a todo el personal de auditoría. 

• Criterio de auditoría: Es el conjunto de políticas, 

procedimientos o requerimientos bajo los cuales se realizará 

la auditoría.  

• Alcance de  Auditoría: Se define la extensión o límite de la 

auditoría, hasta donde abarca la misma. 

 

A continuación se presenta en la tabla 5.2 el Plan de Auditoría de 

Cumplimiento. 
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Tabla 5.2 Plan de auditoria de Cumplimiento 

 

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar. 

 

Finalizada la auditoría se debe realizar el informe, así como las 

solicitudes de acciones correctivas que deben ser gestionadas por los 

auditados. 
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A continuación se presenta en la Tabla 5.3 El formato de informe de 

auditoria de cumplimiento. 

Tabla 5.3 Formato de Informe de Auditoria de Cumplimiento. 

 

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar. 
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A continuación se presenta en la Tabla 5.4  El formato de Solicitud de 

Acción Correctiva. 

       Tabla 5.4. Formato de Solicitud de Acción Correctiva. 

 

   Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar. 
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5.6. AUDITORÍA DE CONFIABILIDAD 

La auditoría de confiabilidad de los datos se la realiza una vez al mes 

a cada una de las áreas, se debe comunicar a los auditados la hora y 

el día a realizar la auditoría 

 

Los resultados de la auditoría se lo realizan en un informe que se 

aprecia en la Tabla 5.5, el cual se debe enviar copia a la Gerencia 

General.  

Tabla 5.5 Informe de Auditoría de Confiabilidad 

 

                 Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar. 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

CAPÍTULO 6 

 

 

 

 

6. ANÁLISIS DE LOS RESULTADOS. 

 

Con la implementación del Sistema de Gestión de  Control en la 

empresa objeto de estudio, se logra que la misma alcance las 

estrategias planteadas de acuerdo a los programas establecidos. 

 

Antes de la implementación del sistema de gestión se evidenciaba en 

la empresa objeto de estudio una falta de control en la misma, no 

tenían una visión y misión de lo que quería lograr.  
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Con la implementación del Sistema de Gestión de Control la empresa 

se definen Objetivos estratégicos, misión, visión, iniciativas 

estratégicas y mediciones de indicadores. A continuación se detalla las 

mejoras realizadas en la empresa:  

Tabla 6.1 Análisis de Resultados Perspectivas Financiera y Clientes 

PERSPECTIVA OBJETIVO INDICADOR ANÁLISIS  

FINANCIERA 

Aumentar la 
facturación del 

servicio en un 10% 
anual 

% de incremento 
de la facturación 

En el transcurso del 
2010 la facturación 
mensual ha ido 
incrementando, 
aunque en ciertos 
meses no se alcanzó 
la meta establecida.  

Cumplir el 
presupuesto de 

gastos en un 100% 

% de variación 
del presupuesto 

de gastos 

 Se ha implementado 
controles para el 
cumplimiento del 
presupuesto de 
gastos, aunque 
todavía es variable 
debido a las deudas 
que presenta la 
empresa de la 
administración 
anterior. 

 

CLIENTES 

Conseguir la 
aprobación de al 

menos el 50% de las 
cotizaciones 

entregadas a los 
clientes 

% de cotizaciones 
aprobados 

Con las iniciativas 
estratégicas 
implementadas se 
incrementaron dos 
nuevos clientes en el 
año 2010 y 6 puntos 
operacionales 

Conseguir al menos 
15 clientes o puntos 
operativos nuevos 

por año. 

Numero de 
clientes o puntos 

operativos 
nuevos 

Alcanzar una 
satisfacción de 

clientes de al menos 
un 90% 

Nivel de 
satisfacción de 

clientes 

Se define un 
formulario para 
evaluar la 
satisfacción de 
cliente, el cual será 
realizado en el 
segundo semestre 
del 2011 debido a 
que no se tiene una 
muestra 
representativa de 
clientes. 

Mantener el 100% de 
los actuales clientes 

Nivel de clientes 
perdidos 

Se mantienen los 
clientes hasta 
Diciembre 2010 
dentro de la 
empresa. 

                       Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar. 
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Tabla 6.2 Análisis de Resultados Perspectivas Procesos y Desarrollo Humano 
 

PERSPECTIVA OBJETIVO INDICADOR ANALISIS 

PROCESOS 

Mantener en cero el 
nivel de 

siniestralidad 

Número de 
siniestros 

Hasta el año 2010 
se cumple al 100% 
con este objetivo. 

Cumplir con el plan 
de implementación 

de la sucursal 
operacional, hasta 

Junio del 2011 

Nivel de 
cumplimiento del 

plan de 
implementación 

de nueva 
sucursal 

Se ha cumplido el 
71% del plan. 

Renovar la flota 
vehicular en un 

100% hasta finales 
del 2010 

Flota vehicular 
adquirida 

Se tiene el 100% 
de cumplimiento 
de este objetivo. 

Documentar el 100% 
de los procesos y 

procedimientos de la 
Cia. 

Nivel de 
procesos y 

procedimientos 
documentados 

Hasta Diciembre el 
2010 se tiene un 
cumplimiento del 

20% 

DESARROLLO 
HUMANO 

Cumplir con el 100% 
el plan de 

capacitación 
continua del 

personal 

Nivel de plan de 
cumplimiento de 

capacitación 

Por cuestiones de 
costo no se ha 

implementado aún 
100% el plan de 

capacitación. 

Alcanzar al menos el 
90% de satisfacción 

del clima laboral 

Nivel de clima 
laboral 

Se pudo confirmar 
que el 58.81% de  
los colaboradores 
se encuentran 
completamente 
satisfechos con la 
gestión de la 
compañía. 

Documentar el 100% 
de la descripción de 

funciones y 
competencia del 

personal hasta Julio 
2011 

Nivel de 
descripciones de 

funciones y 
competencia 

documentadas 

Hasta diciembre 
del 2010 se tiene 
un cumplimiento 

del 30% de 
avances. 

                        Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzón, Jared Aguilar. 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES. 

 

 

 

 

Luego de la implementación del Sistema de Control de Gestión el cual 

incluye la metodología de tableros de control desarrollado para la 

empresa dedicada a la seguridad y vigilancia se tienen conclusiones y 

se proponen recomendaciones que pueden ser aplicadas en el futuro 

por la empresa. 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 
 

CONCLUSIONES. 

 
1. Se logra a través de la implementación del  Sistema de Control de 

Gestión definir la misión, visión, valores y ventaja competitiva de la 

empresa, siendo el primer paso hacia la mejora continua de la misma. 

 

 

2. Con la implantación del Sistema de Control de Gestión se consigue definir  

las estrategias que ayudan a solventar el problema de falta de 

rentabilidad de la empresa objeto de estudio.   

 

 

3. Al utilizar el Sistema de Control de Gestión se logra definir las iniciativas 

estratégicas prioritarias a implementarse dentro de la empresa, creándose 

programas con actividades acorde a las necesidades de la empresa, las 

cuales impactan al logro de  los macro objetivos planteados. 

 

 

4. La aplicación de la metodología del Balanced Scorecard, permite 

desplegar la estrategia y consigue que todos los colaboradores se 

comprometan y realicen las gestiones necesarias para mejorar 

continuamente sus procesos. Además la utilización de los tableros de 



 

 

 

 

 
 

control con semáforos, permite a la Gerencia comprender fácilmente los 

resultados  y por lo tanto tomar decisiones oportunas. 

 

 

5. Además con el Sistema de Control de Gestión se establece en forma 

clara cómo realizar los monitoreos y controles de los indicadores de 

gestión para determinar en que parte existe una oportunidad  de mejorar. 

 

 

6. Se consigue implementar reuniones gerenciales programadas con cada 

una de las áreas, las cuales son vitales para mejorar la comunicación 

interna en la empresa, siendo las mismas motivadoras para que los 

colaboradores ayuden a buscar soluciones efectivas y se comprometan 

con el Sistema de Control de Gestión. 

 

 

7. Se logra establecer reportes que sirven como fuente de información para 

la medición de los indicadores establecidos en cada uno de los objetivos 

estratégicos de la empresa. 

 

 



 

 

 

 

 
 

8. Dado a que los colaboradores son parte fundamental para la consecución 

de los objetivos estratégicos de la empresa, se logra  realizar a través del 

Sistema de Control de Gestión  encuestas  de clima laboral hacia los 

colaboradores, con lo cual se consigue identificar los puntos a mejorar en 

cuanto ambiente de trabajo se refiere, para implementar las acciones 

necesarias para su mejora. 

 

 

9. Con las auditorías al Sistema de Control de Gestión permite garantizar 

que la implantación del mismo se ha realizado en forma eficiente y eficaz, 

además permite que se observe el compromiso adquirido de todos los 

colaboradores de la empresa. 

 

  

10. A medida que el Sistema de Control de Gestión se vaya implementando, 

la empresa debe mejorar continuamente su operación, lo cual conlleva  a 

solventar su principal problema que es la falta de rentabilidad. Por lo cual 

los programas establecidos son importantes que se cumplan en el tiempo 

estimado, y tomar acciones correctivas en caso incumplimientos.   

 

 

 



 

 

 

 

 
 

 

RECOMENDACIONES 

 

1. La Gerencia debe siempre de ofrecer apertura a todos los colaboradores 

de manifestar sus inquietudes e ideas para mejorar la operación, para de 

esta forma incentivar a la participación continua de sus colaboradores, 

fomentando el trabajo en quipo y su compromiso.  

 

 

2. Crear un programa de ideas y comunicaciones para motivar al personal a 

expresar sus proyectos en forma espontánea a través de buzones de 

sugerencias, publicando las mejores ideas en carteleras y crear un 

incentivo para el mejor proyecto que aporta con el mejoramiento continuo 

de la empresa. 

 

 

3. Establecer responsable de monitorear los programas de implementación 

de iniciativas estratégicas para así asegurarse de su ejecución eficiente y 

eficaz, y poder informar a la Gerencia de sus avances o incumplimientos y 

tomar acciones correctivas o preventivas en caso de ser necesario. 

 



 

 

 

 

 
 

4. Buscar asesoría para la implementación del Sistema de Gestión de 

Calidad Norma ISO 9001:2008 así como de la normativa BASC, para su 

correcto desarrollo y consecución de las certificaciones en estas 

normativas, que ayudan  a la mejora continua de la empresa. 

 

 

5. Automatizar el tablero de Control, para agilitar el ingreso de información y 

presentación de resultados.  
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Anexo 1

Check List para diagnostico inicial de la
empresa objeto de estudio



E rores¡ o¡iáao .¡lá §strrúo

Fech..E E/,¡¿'ñción: A3 de Agotlo de 2010

§EsÍtÓr{ Ap¡¿r}tt§f RATjv.A

% DE CUMPIMIENTO DE LA GESTóN AOMINISTRATIVA 65%

1 7

2 Objsto Soclal (A.t I L§y de Vigihncia y Séguridad Priy¿da)
3 Escr¡tura de Constituclón deCor¡páñ16, inscrita en 6lRegislro Mercañtil
4 Es.rilu¡as de Refo¡r¡as de Estatutos yAumen¡o de Caprtal n§cntas e¡ elRegistro Mércantil

5 Nomb.amiento d6lRepresentante LegalactualÉado i¡scr(oen elRégisi.o Mercant¡t.

6 Visto Buenglffa ra constitución de la Cfa Emitido por€tCC.FF.AA. (Ait 11 LeydeVgilancia ySequndad pnv¿da)

7 Autonzac ón de funclonamlentú emrtÉa por Min¡steno do Gobierno y Policfa (Aft 1 2 Léy de Vigilanc¡a y S€gu¡dad Pnvada).
0 Añdzaclón de FuncionamEnto para las sucu¡sales yAgencias emrtidas por ercC.FÉ AA En t.ám te para otra p¡ovi¡cia
I Autori2áoón de Uso de Undorm6 omilldo por elCC.FF AA. (Oispos¡ción Generat Léy de Vigiiencia y S€grrr¡dád Privada)

1D Psnniso VEenle de Ten€ncrá dearm6§
11 Permiso6 indMdual€s ds Portar Armas actuálizsdos.
1? Cenituado de cumplir¡iEnto de Obligaclones ds la SupErlnlendencá de Compañfas, actuBtizsdo
13 Cert¡fcago de Cumpl¡nriento de oblrgác ones coñ er E S S actua zado

14 Pre§eñtacióñ de Repod€ Anual (L§tsdo de Amám6nro) sl Cc.FFAA.
15 Present ció¡ dé Raporte SemestEl (Socios yNómina Pesonal) a la Comandánciá G6neralds Fóticta.
16 Reglamento lntemo de la compañra aprc¡bado por la Oir6c.ión Nacionald€ Tlabqo.
17 Comprcbantes y Planilas de p8go mensL]al€ delIESS
18 PólÉá de Seguro d€ Responsabilidad Ciü|.
19

m Poliza de Seouro de Acc¡dentés pérsonalÉs

21 Verifcáción dB Ant€c€d€ntes delpsrsona (V siiB Domrc¡li8iá)
Declaracún ñsñsual del lVA.

23 D€clarac¡ón r¡ensralde las Retencionesen la Fuenie

21 Declacción añual d€l lmpuesio a la Renia

25 Pago de mpue*o a la Propiodad dB Vehlculo6 lvotorizados.
26 Paqo de mpuestos [,¡un cipaies (1.5 r 1000y Pat€nt€Anual).
27 C€¡lilicado d€ S€guridad Beneménto Cuerpo de Bombercs

2E Tasa dé Habiliiació y Conkold€ Establecimlenios (Mun¡cpro)

29 lmpuÉsio2 x 1000 U.i!€rs¡dad deGualaquil
30 lmpugsto sobrc cáptalde opeÉcrón JunrÁ dé Benellcencia

31 Reslaméñto de S€quridad hdusrr¡al En proceso d€ implgmenlación

¿Todo elperson¿ se encúentra aliliado allES6,
33 ¿LaCfa Cumple con el40Á ds peÉonsl d¡scápácltsdo?
34 ¿La Compsñ!9j!94q!9lseswo dé Vlda,

¿L! qompañla cugnla.on S€gu.odé bienes?

¿Todo elp€sonallie,re contráo de trabalo debidam6nt6 legal zado? No todos eslán egalizádos
37 ¿La compsñra mantle¡e ¡os contratos legalizadc de la prustrción delServicio?
3a ¿Ex§te un Reglañrenlo lnlomo d€ Trabalo actual¡zado ylegal¡zado po¡ ls lnsp€ctoda de rrabato?

EtdPAR7E LEOAL
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Anexo 2

Plan de lmplementación del Sistema de
Gestión de Calidad ISO 9001:2008



PLAN DE IMPLANTACION DEL SISTEMA DE CALIDAD ISO 9OO1

PORCENTAJE DE IMPLANTACIÓN DEL PLAN: 17%

Eúaoasl

L PU|NIFTCACTON_

fota¡ de cumpl¡mierto de la etaFa l: @l

Cl¡usula
Norma

1.2 PLAiIFTCAC|ON

N/A

Oefinición del alcance del Sistéma de Ge6tión de Cal¡dad
Des¡gnar Directores y Facilitadores del Comité de Calidad

Planificación de lan¿amiento del ScC con párt¡cipación de Gerente General
Presentación del Cohité de Ge6t¡ón y entregá de nombram¡entos
Definir re6poñsables para rev¡sión y aprobac¡ones documentales

II. IMPLEMENTACION DEL SISTEMA OE GESTION
Toial de cumplimiento de la etapa ll: @l

4. SISTEMA DE GESTION DE CALIOAD

100%

10090

0a/o

0%

Clausula
Norma

RTQUERI*{IE¡TTO§ GETTERALES

4.1
Elsborecion del¡/hcroprs€§o dé ls Empresa
ld€nlificacion de los procosos 6rforno6 en 6l l\lac.oproceso
Aprobacion del lvac¡opr6eso por lá cerencia

Clausula
Notma

REOU¡SITOS gE LA DOCUMEiITAC!o!\|

4,2

Eleborar el manual de calidsd

R€üs¡ón y aprobación Proced. Genoral "Conlrol O*umeotos'
R€üslón y aprobac¡ón Procod.G€nera¡ "Coñlrol d6 Reg¡stroJ'

)ElgbgEtclon e lmolañtoclon do la alocumentaclon :Prcmeal¡o ConÍrol de Aveñce Doc.

50%

100%

100%
IODYo

0%

o%

oya

0Yo

0%

FECHAS PF OPUESÍAS

ESTADOtNrcto FIN

)anJ12 Julh2 En proceso

Jan/l1 Jul/11 En proceEo

.lul/11 Eñ proceao
Jul/11 Oeci/11 En proceso

tNtcto FIN
ESTAOO

En proceso
Eh proceso

IETüE§II§roMEI

-trMrcm@

FECHAS FROPUESTAS

tNlc¡o FIN
ESfADO

Sep/10 Dec/'10
Sep/10 Dec/10
S€p/10 Dec/10

I?I-IFñIIT

-EM-EM

t.'-'
100v0

| 2o1o I 2oro
I 2o1o I 2oro
I zoro I zoro
I J.nh1 I Má¡t11

I Jan/ll I Marl1

100%



5, RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCION

Cl¡u3ula RE§POi,¡§ABiL}§áD OE LA !|RECC,O}¡

5

Comprcmigo de la dlrecc¡ón
Enfoque al cl¡ente
Deñnic¡ón de la Polft¡ca de cest¡ón de Cal¡dad
D¡fu6¡ón de Polft¡ca dé Cal¡dad
Defiñ¡ción de Objetivos Corporat¡vos
Def¡n¡cion de responsabilidades y autoridadeE del pérsonal
Designar repre6entante de la direcc¡on
Determinac¡on de la periocidad de la revi6ion por la d¡reccion
Elaborac¡on de la rev¡sion por la direccion

6. GESTION DE LOS RECUR$OS

7 REALIZACION DEL PRODUCTO

0%

0?"

oy.
oya

0%
090

ov.
0v.
090

CIE¡¡sula
Norma

GESTIO|I,I DE LO§ RECURSO§

6

Plovis¡ón de los recuÉos

D€finir plen€s de mant€flimienlo prevenl¡vo para infraeslructüre, equipos yvshiculos

Regi§ros de educación, lormáción, éxp€ enc¡a y heb¡l¡dBd€s de los colaborsdor€s

Oelinir plan d€ cápacit3c¡ón

Defnir €valuación de eficaciá de les

oo/r

o%

0%

o%

o%

oyo

o%

o%

Clausula
Nonne

R€AL¡ZACION DEL PiOOUCTO

7

Conlirmsción d6 pedid(ts con elcllent€
Conf¡rmac¡ón de pedidos con prcducción / op€racionEs

Definir eldis6ño y desanollo del servicio.

Conlro¡de Celidad do P.oducciicn / Op€rac¡óñ

ldentifca. oquipos quo n€cesilÉ¡ cslibrscion y/o vedficacioí.

ElaborÉr procod¡m¡enlo d6 Adquis¡cionas

Elaborer proc€d¡mienlo d6 Selecc¡ón. EvEluacion y Rs-svsluacion de pmveedoros

Planificsción d€ la op€ración / producción

Man6¡o de Prcducc¡ón / Ops¡ación

Elaborar Procsd. G€neral * 7 "irbnaio de Produclo / SeN¡cio No Conforme"

Cgntro! d€ requisitos legal€s y regulaloños

o%

0v.

0%

ov.

0%

od/a

0%

0ol"

00/o

Or/o

0Y"

070

['¡tcto FIN
ESTADO

En proceso
En proceso

En pfocéso

En paocéso
En proceso
En procéso

EüErcElWg

tNtcto FIN
ESTAOO

JefiJ11 Jul/12 En proceso

JuUl2 En proceso

JarV1l Julhz En proc€so

Jen/11 En proceso

Eñ procaso

ItrEüI§TI¡¡EEEE§¿§I

rN¡clo FIN
ESTAOO

Jull12 En plocéso

Jarf11 Julh2 En proceso

JaÍ|11 Jul/12 En proceso

Ja 11 Jull12 En pfocé§o

Jan/l1 Jul/12 En proceso

Janl11 Jull'12 En p,océao

JarV1, JuU12 En procéao

¿anh1 JuU12 En proceso

JarV'11 Jú|l12 En proceso

Jan/1f JuV12 En proceso

JarI/11 JuV12 En plocaso

EEül¡§[EI¡¡Ulltü§t

o%

to%
Ján/l'l I Júv12
Jenll l I .tl],t12
Jurrll I D€dll

a Jurrl l I oe.lr r-
ffi
I séD/10 I Juu11
I -lr¡n/11 I Dé.J11

I Juur2 | JuVt2

I En paocaso

Julf12

JuV12



8. MEDICIÓN, ANÁLISIS Y MEJORA

III.ACOMPANAf,4IENTO E¡¡ CERTIFICACION

Total dé cumplim¡ento de la etapa Itt: @

orh
0%
oa/.

Clausulá
Norn!a

MEúIC|ON A¡rAu§tS y ¡,]I€JOFA

8

Derinir indicadores de ggslión

Revisión y aprobacion de Proc€dimier{o d€ Control d€ Produclo no conforme

Revi€ion y sprobacion d€ procedimianto de Acc¡ones Coreclivas
Rev¡sión y aprobación de p.ocedimieñto d6 Acc¡onos prevgnliv€s

lmplemenleción d€ Progrsma de id€ss y comunicaciones

lmplemenlac¡ón d€ Proy€ctos de l\rejora

CÉpecitsc¡on: 'Auditor6s lñtemos ISO g(b1'

R€visió¡ y aprobac¡ón de Procodim¡enlo d6Audilo as Inlérnas

Elabotación de Progrsma Anual ds Audilorias Int6mss

Planif csción d€ Auditorias lntarnas

Elaboración d6 lnfome da No conform¡dades

Ci6re de No conformidad€s

8"/,

A/o

100%

0%

0%

0%

oyr

0o/"

iya

070

od/.

oyo

ov,

FECHAS PF OPUESTAS

ESTADO
tNtcto FIN

Sep/10 Oed10

Janh2 Jult12 En proce§o

Janl12 ,Jul112 En proceso

Jan/12 Julh2 En ploceso

JanJ12 Jul/12 En proceao

Janl12 Jul/12 En proceso

Janh2 Julh2 En proceso

Janl12 JuU12 En proceso

Janl12 Jrl/12 Eñ prcceso

JaÍh2 Jull12 Eñ proceso

Janl12 En proceso

Sep/10 Jull12 En proceso

TOPUESTAS

ESTAOO
rNtcto FIN

Et ptocéso
En pfocéso
Eñ procesocon la Certiflcadora para slPlan deAudilorla Certifcac¡on

dé cierre de No Conlormidadés

Escoger organ ismo acreditador de ISO €n exterior

¡toria de Certificáción
de No Conformidades de Aud. Cértif

0./"

Reall¿ado

Clsusulá
Norm{ ü¡a

l0%
lo%
lo%

I Jtu12
I .\nt12
I .rnt12

I Jurjr2

JtU12
.¡nt1?
Jull12 En proccso

En p¡océso
En proceEo

I Juv12 I Juth2
I luutr ¡ Jutt12

Jul/12 I



AVAT¡CE DEL PTAÍ'¡ DE IMPTAI{TACIóiI

Dg.,do

CO¡¡ÍROL DE AVANCE DOCUMENTAT

CONTROT DI AVAITCE D€'CUMEI\TTAT IIORMATIVO

CONTROL OE AVANCE DE FUI\ICIONES Y COMPETEI\JCIAs

COiITROI O[ AVAIICES DE INDICADORIS

liiii i

I



Control de Avance Documental

FECHA DE ACTUALIZACION

e d

-,lo

^f §6 úa
o"f

f ."" I t" a a.9 bo
uo I a\

coorGo AREAS FORMATOS

2A%

REOTSÍROS

o.h

AFROBAR
L.i,l.

0%

Promedio

6%

Rankin
s Est¿do

GER Gerencia 1000¿ 0% 0% a% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 00Á ooa 0% 0% 0% 0% 0% 0% 5% 1

REH R6cufsos Humanos 1000,6 0% 0% 0% o% 0% 0% 0% 0% 0% o% 0% 0% 0% 0% o0/6 00Á 0% a% 2

OPE Operaciones 1000Á o% 0% 0% 0% 0% 0% oó,4 o.a 0% ooÁ 0% aoa 0% 0% 0% 0% 0% 0% 5% 3

FIN Financiero 100% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% o% 0% 0% 0% Ú% 4

LEG Leqal 100% 0% 0% 0ó,6 a.a 00/6 0% 0% 0% 0% 0oÁ 0% 0% 0% 0% 00/6 0% 0% 0% 55/. 5

DOCUMENTACION
CLAVE

0%

LISTA MAESTRA DE
DOCUMENTOS

orÁ

I
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Anexo 3

Procedimientos para actuar en diferentes tipos
de siniestros
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1. ROBO EXTERNO

En caso de robo o ¡ntento de robo, por parte de personas que traten de

ingresar sin autorizac¡ón a las instalac¡ones, el agente deberá:

a. Evacuar a un lugar seguro a las personas que estén cerca

b, Dar la voz de alerta / emergencia.

c. Activar la sirena de emergencia para alertar a los empleados.

d. Utilizar su radio para ped¡r apoyo de sus @mpañeros.

e. Solicitar ayuda al centro de operaciones de la empresa, quien a su

vez se comunicará con el Jefe operativo y a la Gerencia General.

f. Controlar que nadie salga ni ingrese a las ¡nstalac¡ones, hasta que

termine la emergencia.

g. Moverse en d¡recc¡ón a las personas y dar en tono fuerte y

determ¡nante la voz de Alto!- Deténgasel, indicando que se

encuentra armado. En caso de que no acaten la disposición, deberá

repetir nuevamente la orden y usar el p¡to, s¡ a pesar de ello no se

detienen y se encuentran armados (arma de fuego o arma blanca), el

personal de seguridad cumplirá con lo indicado por la ley respecto al

uso de la fueza y utilización de armas.

Observaciones a considerar:

Si el invasor abandona el predio y huye, el agente no abandonará las

instalaciones para seguirlo, hará una inspección inmediata del área y
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después en todas las instalaciones, para chequear si algo ha sido dañado o

sustraído.

En caso de lograr atrapar al m¡smo, el agente lo entregará a la policía y el

Jefe de Grupo preparará un informe detallando lo sucedido y lo entregará a

la Jefatura / Gerencia General.

2- ROBO INTERNO

En caso de intento de robo por personas que trabajan o visitan el edificio, se

procederá de la s¡guiente manera:

a) Si durante la revisión encontraran objetos, equipos, etc., que se

¡ntentan sacar de las ¡nstalaciones sin una debida autorización,

tratarán en lo posible de detener a la persona y retirarle dichos

objetos.

b) Se comunicará con el Jefe de Grupo y él a su vez con el visitado

s¡ se trata de un visitante, en caso de no poder contactarse con el

visitado, decomisarán los objetos y dejan salir a la persona.

c) El Jefe de Grupo realizará por escrito un informe detallando Io

acontecido y lo entregará junto a los objetos decomisados, al

supervisor de seguridad que a su vez facilitara una copia al

visitado, a la Gerencia General y al Gerente de Recursos

Humanos de la empresa.
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3. PÉRDIDA DE V¡DA O HERIDA GRAVE

En caso de que se presente dentro de las instalaciones, una muerte o herida

de gravedad, la primera responsabilidad del agente es llamar al Jefe de
Grupo, para que éste se acerque al lugar y a su vez se comunique con el

departamento médico-

El Jefe de turno deberá hacer un ¡nforme detallado por escrito y entregarlo a
la Gerencia General con copia al Gerente de Recursos Humanos.

4. PERDIDA DE ARMAS DE FUEGO

a) Los agentes t¡enen total y absoluta responsabilidad, en el cu¡dado y
manejo de las armas dentro de las instalaciones.

b) Las armas no se las dejarán solas por ninguna razón, no se las
entregarán a nadie (ni a miembros de la policía, ni de las fuerzas
armadas) sin prev¡a confirmación con las autoridades, tomando los
nombres de quienes se las solic¡tan. No se jugará con ellas ni se
hará uso indebido. En el caso de un arma decomisada, el Jefe de
grupo sol¡citará a las autoridades un recibido de la misma y se
comunicará inmediatamente con la Jefatura / Gerencia, para poder
.ealiz los tramites correspondientes.

cl Cuando por algún motivo, alguna de las armas no se utilicen, estas
deberán permanecer almacenadas en una caja fuerte.

d) En el caso de que un arma se pierda, el agente intentará
inmediatamente localizarla y si no logra encontrarla dentro de diez
minutos, informará al Jefe de Grupo.

e) El Jefe de Grupo comunicará inmediatamente a la Jefatura /
Gerencia, para indicarle la novedad y que se pueda efectuar la
denuncia del hecho a las autoridades.
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f) Antes de concluir el turno, hará un informe por escr¡to explicando
detalladamente la pérdida y se lo entregará directamente a la
Gerencia General.

5. INCENDIO

La responsab¡lidad primordial de los agentes de seguridad es mantener la
seguridad del predio, el cuerpo de bombero y los brigadistas de las
instalaciones, son quienes deben encargarse de controlar el incendio. En

caso de que se requiera la ayuda de los agentes para combatir el incendio,
el Jefe de Grupo organizará a los agentes disponibles para esta labor.

El Jefe de Grupo deberá asegurarse de que las instalaciones no queden

desprotegidas, ordenando al agente de la gar¡ta pr¡nc¡pal, que comunique la
novedad ¡nmed¡atamente al Jefe de brigada de las instalaciones y a la

Jefatura / Gerencia General.

Las acciones a tomarse serán:

a) El Jefe de Grupo deberá mantener la calma y transmitir tranquilidad
al resto del personal.

b) El que pr¡mero descubra el fuego deberá dar la voz de alarma.

c) El Jefe de Grupo procederá a realizar la llamada a los Bomberos
(102), Policía (101) y emergencia (91 1), siempre y cuando el fuego
haya tomado cuerpo y no pueda ser controlado por los agentes y/o
los br¡gad¡stas de las instalaciones.

d) El agente de la garita principal, será el encargado de las
comunicaciones, después de que el Jefe de grupo realicé la llamada
a los bomberos. El Jefe de Grupo le indicará que llame al jefe de los
brigadistas y a la Jefatura / Gerencia General, quien llevará refuerzos
(si es necesario) para ayudar en el control.

e) Los agentes de la puerta principal abrirán las puertas para realizar la
evacuación de las personas y vehlculos, tomando precauciones para
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impedir el ingreso de personas ajenas a las instalaciones, ¡nclus¡ve a
los medios de comunicación.

f) Una vez realizada la evacuación, cerrarán las puertas y las abrirán
únicamente para que ingresen las moto-bombas del Cuerpo de
Bomberos, ambulancias, brigadistas de las instalaciones y la
Jefatura i Gerencia General.

g) Una vez sofocado el flagelo y restablecida la calma, el Jefe de Grupo
¡ealizará una ronda general, comprobando que ninguna persona
ajena a las instalaciones quede en su interior.

h) Luego se elaborará un informe a la Jefatura / Gerencia General,
detallando lo sucedido.

6, PUERTAS YVENTANAS ABIERTAS

Si el agente encargado de reallzar la ronda, encontrara una puerta abierta
cuando la m¡sma tiene que estar cerrada durante la madrugada, deberá
primero investigar si hay alguien dentro de lugar llamando desde afuera de
lugar, tocando la puerta.

Si nadie respondiera, se comunicará con el Jefe de Grupo y se procederá
ha asegurar Ia puerta en presencia del Jefe de grupo, el
agente no ingresará al lugar.

El Jefe de Grupo elaborará un informe por escrito a la Jefatura, quien a su
vez facililará una copia al Jefe del área donde ocurrió la novedad.

7. ENFERMEDAD O CALAMIDAD DOMÉSTICA

Si durante su turno de trabajo, un agente se enferma de gravedad (no puede
continuar laborando) o se le notifica alguna calamidad doméstica (ej
fallecimiento de un pariente cercano), éste se comunicará con el Jefe de
Grupo y éste a su vez con la Jefatura / Gerencia General para solicitar el
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relevo. El agente no abandonará su puesto hasta ser debidamente relevado
por otro agente.

Obs.- En caso de urgencia, donde el agente t¡ene que ret¡rarse antes de la
llegada del reemplazo, se suspenderá la ronda hasta la llegada del agente o
de la respuesta de reacción de la empresa.

Constituyen parientes cercanos solamente las siguientes personas: padre,

madre, hermano(a), esposa(o) e hijo(a). En caso de calamidad doméstica, si

el agente no recibe autorización por parte de la Jefatura / Gerencia General,
no podrá ser relevado pues el Jefe de turno no está autorizado para otorgar
permisos a los agentes.

Jefatura = Supervisor asignado, Jefe operativo y la Gerencia
que el Supervisor otorgue un permiso, este debe
anticipadamente a la Jefatura / Gerencia General.

En caso de

comunicarlo

8. TRATAMIENTO DE OBJETOS SOSPECHOSOS

Objeto sospechoso es todo aquel que despierta sospecha, que no se
conoce a su propietario y que no existe mot¡vo para que se encuentre allí, ó
presenta signos que indican que puede contener un artefacto explosivo.

a) En casos de detección de un objeto sospechoso.- Se deberá
tratar de averiguar de inmediato a quién pertenece, por medio de
preguntas a los empleados y visitantes que se encuentren a los
alrededores. En caso de encontrar al prop¡etario se desvanecerá
la duda, pero de lo contrario se le segu¡rá tratando como un
objeto sospechoso.

b) Evacuar a las personas.- Se debe alejar a la gente de la zona
por una vía lejana de donde se encuentra el objeto.
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c) Aviso a las autoridades.- Paralelamente de alejar a la gente de
los alrededores del objeto, se avisará telefónicamente a la policía
para remitirles la dirección exacta de donde se encuentra el

objeto y una descripción del mismo.

d) Prevención.- Luego de alejar a las personas se evltará el acceso
ó entrada de otras personas a la zona peligrosa, demarcando
ésta como un área de tamaño razonable.

e) Averiguaciones.- Durante y paralelamente a las actividades
descritas, se debe tratar de ¡ns¡st¡r en encontrar al dueño del
objeto

f) Patrullas.- El personal de seguridad ¡ealizará patrullaje en la
res¡dencia, planta yiu oficinas para comprobar que no existen
otros objetos sospechosos.

9. COMPORTAMIENTO EN CASO DE AVISOS ANÓNIMOS

Aviso anónimo es toda llamada realizada por una persona que se niega a
identificarse y proporciona información sobre posibilidades de atentado en
contra de las instalac¡ones, en un periodo de t¡empo inmed¡ato, por lo
general por medio de artefactos explosivos.

a) El que rec¡be la llamada tratará de prolongarla con la finalidad de
obtener la mayor cantidad posible de datos sobre la amenaza.
Para comprobar, se deberá llenar la siguiente información:

lnformación General

La persona que llamo es hombre o mujer.
Tiene asentó local o extranjero.
ldioma en que habló.
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Tiene asentó de Costeño, serrano.
Domina bien el español.
Tiene la voz tranquila o nerviosa.
Habla directamente o es una grabación.
Habló normal o leía un texto pre-establecido.
Hay ruidos en el fondo desde donde habla (calle, pitos,
fábrica, animales, música, otras personas).
Duración de la conversación.
Mensale exacto.

Preguntas a realizar (de ser posible)

¿Dónde está exac{amente el explosivo en este momento?

¿Cuánto tiempo tardará para que explote?

¿Cómo es el artefacto?

¿Qué tipo de explosivo es?

¿Cuál es el mecanismo de activación?
¿Usted lo ha colocado?

¿Quién lo ha colocado?

¿Por qué llama?

¿Porque fue colocado?

b) No se debe interrogar al interlocutor sobre detalles de él mismo,
para no intimidarlo y que siga proporcionando detalles.

c) Con la recepción de la llamada es recomendable grabarla.

d) Se informará inmediatamente al supervisor / Jefe de grupo de
Seguridad y este a su vez al Jefatura / Gerencia General.

e) La decisión de evacuar el s¡t¡o es del Gerente General, previa
consulta con la Policía. (GlR)
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