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RESUMEN
En este Estudio se procedera a integrar y controlar una empresa de servicios a través de
un modelo de gestién por resultados, con el que se pueda mejorar el rendimiento y la
produccion en todas las dreas que lo ameriten. Muchas veces las empresas familiares no
pueden expandir su territorio debido a que los accionistas no se ponen de acuerdo al tomar
decisiones, porque cada uno quiere su propio beneficio, es aqui el punto de partida que
conlleva a realizar un estudio que consiste en determinar la situacion actual de la empresa
Poly S.A., para la elaboracién de un plan estratégico que ayude a mejorar el desempefio
de la misma, a través de la aplicacion de un sistema de gestion por resultados, basado en
la metodologia del Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral, que contribuird con
el desarrollo de la empresa enfocandose principalmente en las Finanzas, Clientes,
Procesos Internos y Aprendizaje e Innovacién. En el primer capitulo se describen los
Antecedentes de la Empresa Poly S.A. acompaifiado del Problema Planteado segin el
diagndstico elaborado dentro del presente proyecto, el Objetivo General y los Objetivos
Especificos; en el segundo capitulo se detalla la descripcion teodrica de las herramientas
mateméticas y administrativas utilizadas tales como: el Andlisis Organizacional Interno
y Externo, el Cuadro de Mando Integral con sus respectivas Perspectivas, la Planeacion
Estratégica, Andlisis Financiero y Andlisis de Riesgo. En el tercer capitulo se describe el
diagndstico actual de la empresa Poly S.A., partiendo desde las Cinco Fuerzas de Porter
incluyendo la Mision, Vision, Valores, Estructura Organizacional y Canal de
Distribucion. En el cuarto capitulo se procede a realizar el Andlisis de los Ratios
Financieros, el Anélisis Horizontal y el Anélisis Vertical del Estado de Situacion
Financiera y el Estado de Resultados Integral. En el quinto capitulo se elabora un plan
estratégico en base a las cuatro Perspectivas del Cuadro de Mando Integral, tomando en
cuenta todas las mejoras efectuadas dentro de la organizacion. Y finalmente en el sexto
capitulo se disefia el Cuadro de Mando Integral con sus respectivos indicadores, la
cuantificacion de los riesgos de los posibles eventos que impidan la consecucién del plan

estratégico y las respectivas conclusiones y recomendaciones.
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CAPITULO I: INTRODUCCION

En una organizacion es muy importante que la toma de decisiones por parte del
gerente asegure la sostenibilidad en el mediano y largo plazo, a fin de mejorar la
productividad de la empresa es necesario que estas decisiones sean ejecutadas de forma
clara, concisa y precisa, pero al existir factores externos que pueden perjudicar de
alguna manera el bienestar de la misma, es conveniente adaptar algin sistema que pueda
actuar en conjunto con estas decisiones.

El propésito de este trabajo es desarrollar un sistema de gestion por resultados
que permita integrar indicadores financieros y no financieros para potenciar la
administracion de una empresa con domicilio principal en la ciudad de Milagro y una
sucursal en la ciudad de Quevedo, cuya actividad es la compra y venta al por mayor de
todo tipo de mercaderia de consumo, asi como la instalacién, explotacion y
administracion de supermercados, que sea capaz de generar una retroalimentacién que
permita alcanzar los objetivos planteados.

Se pueden aplicar diversos métodos para llevar un control mas eficaz y
eficiente en una organizacién. Uno de estos es el Balanced Scorecard o Cuadro de
Mando Integral que proporciona a los ejecutivos un equipo de herramientas esenciales
para garantizar éxito competitivo futuro.

Mediante este método es posible integrar la mision y la vision de la
organizacién, para estructurar un correcto y adecuado sistema de gestion en el que se
puede medir el cumplimiento de los objetivos del plan estratégico de la organizacion
desde cuatro perspectivas importantes: finanzas, procesos internos, clientes y
aprendizaje e innovacion.

1.1 ANTECEDENTES DEL ESTUDIO

Todo inicia desde el afio de 1978 donde un grupo familiar conformado por
cinco hermanos empezaron sus actividades comerciales, comenzando con un negocio
informal ubicado en la calle Garcia Moreno de la ciudad de Milagro. La empresa con el
pasar del tiempo gracias al esfuerzo y dedicacion de sus administradores, en el afio de

1998 se convirtié en una empresa competitiva a nivel cantonal. Al cabo de algunos afios



los accionistas actuales de Poly S.A. tuvieron una vision distinta del negocio. Se
separaron de la empresa familiar y conformaron una nueva organizacién, conocida
como Poly S.A.

Poly S.A. conformada por dos hermanos, se cred con el fin de atender las
necesidades de los comerciantes de la poblacion del cantén Milagro asi como de sus
cantones y parroquias contiguas, debido a la gran cantidad de comercio al por mayor y
por menor que se realiza dentro de este drea.

Esta empresa familiar se fund6 en el afio 2002, cuyo giro de negocio se
establecié en tres formatos de venta: mayorista, distribucion y autoservicio. Ofreciendo
al mercado una gran gama de productos de consumo masivo de los principales
proveedores ecuatorianos para atender las necesidades de todos sus clientes ya sean
estos mayoristas, minoristas o consumidores finales.

Dentro de sus primeros afios de actividad, Poly S.A. fue una organizacién muy
uniforme, en cuanto a las funciones administrativas: el departamento financiero empezé
con poco personal y estos realizaban tareas especificas, solo existia el area de
contabilidad y caja.

Con el pasar de los afios la empresa comenzé a estructurarse de mejor manera
en lo que respecta a sus departamentos, hasta el punto de crear las respectivas jefaturas
para cada una de las areas existentes en la actualidad.

1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El principal problema que suscita en Poly S.A. es el desacuerdo en las
decisiones finales de inversion por parte de los dos accionistas de la empresa. Cada uno
con estilos diferentes de gestion, un estilo analitico-conservador que justificaba un plan
o estudio previo antes de realizar una inversion y el otro estilo empirico-arriesgado que
apoyado en la experiencia adquirida a través de los afios, llevaria a la inversion sin antes
efectuar un estudio. En consecuencia, esta disyuntiva provoca que la organizacion no
pueda seguir creciendo, dificultando su funcionamiento y consecuentemente el
cumplimiento de su vision.

Ademas no cuenta con un plan estratégico activo dado que este se encuentra
inconcluso, el Area de Planeacién y Procesos de Poly S.A. tuvé por objetivo elaborar un

plan estratégico, pero este no se finaliz6.



En la actualidad es fundamental adaptar y seguir un plan estratégico, ya que la
innovacion es de vital importancia para la supervivencia de las organizaciones.

A pesar de que Poly S.A. ha sabido mantener buen prestigio ofreciendo
variedad de productos al por mayor y al por menor con reconocidas marcas de calidad,
hasta la fecha no ha tenido la oportunidad de trabajar con un sistema de gestién por
resultados que permita establecer objetivos estratégicos que contribuyan al beneficio de
los procesos en todas sus dreas en el mediano y largo plazo.

Por tal motivo es necesario y conveniente disefiar un modelo de gestién por
resultados, para resolver problemas y mejorar procesos que afecten su rendimiento.

1.3 OBJETIVO GENERAL

Realizar un diagnoéstico general de la empresa Poly S.A., para elaborar un plan
estratégico alineado a la visién y misién de la compariia y monitorear el cumplimiento
del mismo, mediante un modelo de gestion por resultados utilizando la metodologia del
Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral, para poder controlar los principales
indicadores en la perspectiva: financiera, cliente, procesos internos y aprendizaje e
innovacion.

1.3.1 OBJETIVOS ESPECIFICOS

. Realizar un diagnostico financiero y organizacional mediante una

investigacion de campo en base a los afios 2011, 2012 y 2013.

2. Determinar qué implicaciones estratégicas necesita la organizacion, para la

elaboracion de un plan estratégico.

3. Determinar los objetivos y estrategias alineados a la nueva mision, vision y

valores elaborados para el plan estratégico.

4. Diseflar un sistema de gestion por resultados utilizando la metodologia del

Balanced Scorecard.

5. Determinar los principales riesgos que afectarian el cumplimiento del plan

estratégico propuesto para la empresa.
1.4 JUSTIFICACION

El presente proyecto es un requisito previo de grado, que permitird obtener el
titulo de Ingeniero Comercial y Empresarial, en el cual se aplicaran los conocimientos
tedricos y practicos que se han adquirido a lo largo de los afios de estudios

universitarios.



Se investiga la aplicacion de la gestién por resultados en las empresas del
Ecuador, donde se utilizard la metodologia del BSC o CMI. Esta metodologia nos
permitird desarrollar los conocimientos que son aplicables en el mundo laboral. Sin
duda alguna, la planeacion estratégica, la gestion eficiente junto con la satisfaccion del
cliente son fundamentales para la generacion de beneficios y por ende el cumplimiento
de los objetivos propuestos de una organizacion.

En la actualidad una gran mayoria de las empresas de nuestro pais practican
una administracion improvisada y son muy pocas las empresas que se basan en un
sistema de gestion por resultados para poder alcanzar objetivos, por lo que es necesario
para las empresas disefiar un sistema de gestion 6ptimo con el que puedan lograr el
cumplimiento de un plan estratégico, a fin de maximizar el beneficio de la organizacion,
satisfacer las necesidades del cliente, utilizar eficientemente los recursos, controlar los
procesos internos y desarrollar el talento humano.

1.5 ALCANCE

El alcance en este proyecto estd determinado a establecer objetivos estratégicos
que permitan lograr el cumplimiento de la mision y visién de la empresa en anélisis,
tomando como referencia el desempefio de la misma en los afios 2011, 2012 y 2013.

Mediante una investigacién de campo dentro de la organizacion que abarcard
las 4reas de procesos, recursos humanos, clientes y financiera. Esté investigacién no va
a cambiar procesos ya existentes, ni tampoco a mejorar el servicio al cliente que da la
empresa, sino que buscara describir la funcionalidad que tiene la empresa y sus actores

mds importantes.



CAPITULO II: MARCO TEORICO

2.1 MARCO CONCEPTUAL
2.1.1 CINCO FUERZAS DE PORTER

El beneficio de un sector viene definido por el poder grupal de las cinco
fuerzas de Porter. Este beneficio puede ser intenso y suave, dependiendo de la
rentabilidad que la empresa reciba sobre la inversion. Beneficio intenso cuando la
rentabilidad no es grande y beneficio suave si la rentabilidad es elevada. Para las
estrategias de una empresa se vuelve muy importante hallar un posicionamiento contra
estas cinco fuerzas o usarlas a su favor. (Ramirez, 2008)

Amenaza de entrada de nuevos competidores

Cuando una empresa nueva entra por primera vez en un sector introduce
competencias innovadoras, desea alcanzar una parte del mercado y en ocasiones
recursos nuevos. Estas empresas nuevas que entran a un sector se enfrentan a algunas
dificultades. (Ramirez, 2008)

Economias de escala: La alternativa por la que las empresas optan para poder
estar a un mismo nivel con los competidores en cuanto a costos, es entrar al nuevo
sector con instalaciones a gran escala (si el caso lo amerita). (Ramirez, 2008)

Diferenciacion del producto: Las compafiias que se introducen por primera vez
en un mercado se ven obligadas a invertir en la creacién de su propia marca, para poder
establecer una diferenciacion ante marcas de compaiiias ya existentes. (Ramirez, 2008)

Necesidades de capital: Existe una fuerte inversion financiera inicial para las
empresas debido a los gastos no recuperables de publicidad e investigacion y desarrollo.
(Ramirez, 2008)

Desventajas de costes independientes del tamafio: Grandes son las desventajas
de costos que experimenta una empresa nueva al momento de ingresar a un sector, tales
como: la experiencia adquirida a través del tiempo por la empresa en los procesos
internos, el acceso a nuevos proveedores, la tecnologia aplicada, quedar al margen de
las subvenciones oficiales de las cuales participan las empresas existentes. (Ramirez,
2008)



Acceso a los canales de distribucién: Es dificil para una empresa nueva acceder
a los canales de distribucién de un sector, mientras sean limitados los canales minoritas
o mayoristas del sector que pertenece (Ramirez, 2008).

Politica del gobierno: Hay varios controles que el gobierno puede aplicar para
limitar o prohibir el ingreso de nuevas empresas a un sector por e¢jemplo: impuestos,
acceso a materia prima, permisos, etc. (Ramirez, 2008).

El poder de compradores y proveedores

Los compradores poseen de cierta forma poder sobre el mercado debido a que
pueden provocar una reduccion en los precios y exigir mejor calidad en los productos.
Los proveedores tienen poder de negociacion porque pueden utilizar mecanismos que
influyan sobre la disminucién de la calidad y el aumento de los precios en el mercado.
Esta interaccion de los participantes de un sector conlleva a que los beneficios de este
mismo se reduzcan. Encontrar clientes y proveedores que tengan bajo poder para influir
adversamente en las decisiones de una empresa se convierte en algo muy importante.
(Ramirez, 2008)

Productos sustitutos

Son de alta limitacién, ya que los precios de los productos sustitutos pueden
actuar como frontera para los precios del producto de un sector en particular. (Ramirez,
2008)

La empresa deberia prestar atencion a aquellos productos sustitutos que son
fabricados y obtienen mayores beneficios que el sector al cual pertenecen, dsea tiene
una ventaja en la relacion calidad-precio. (Ramirez, 2008)

Lucha por una posicion en el mercado

La rivalidad entre los competidores de un sector se ve reflejada por el
posicionamiento del mercado. (Ramirez, 2008)

Hay muchas estrategias de rivalidad como la publicidad, precios competitivos
y lanzamiento de nuevos productos que los competidores de un sector pueden aplicar

para obtener una mayor posicion en el mercado. (Ramirez, 2008)



Grifico 2.1 — Cinco Fuerzas de Porter
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Fuente: Ramirez, T. (2008).
Elaborado por: Los Autores.

2.1.2 MATRIZ BOSTON CONSULTING GROUP (BCG)

Es de gran utilidad la Matriz BCG cuando las carteras de negocios se enfrentan
en distintas industrias. Esta se caracteriza por estar compuesta de dos variables donde se
ubican a los negocios: (Ponce, 2006)

1. La posicion relativa que ocupa en el mercado. (Ponce, 2006)

2. La variacién porcentual de las ventas. (Ponce, 2006)

La Matriz BCG se constituye por cuatro cuadrantes los cuales se detallan a
continuacion:

Cuadrante 1: Las interrogantes. Tienen una parte pequefia de posicion en el
mercado pero pertenecen a un mercado de alto crecimiento competitivo. Su nombre
proviene debido a que la empresa tiene que ver si emplea una estrategia intensiva de
mercado para poder reforzar esos productos, si desarrolla nuevos productos o si
finalmente los vende. (Ponce, 2006)

Cuadrante 2: Las estrellas. Las conforman productos que poseen grandes
oportunidades de generar mayor rentabilidad y crecimiento para la organizacion.
(Ponce, 2006)

Cuadrante 3: Las vacas. Se desenvuelven en un mercado de poco crecimiento

pero tienen una porcion relativamente grande en el mercado. (Ponce, 2006)



Cuadrante 4: Los perros. Luchan en un mercado con limitado o poco
crecimiento y poseen muy poca participacion de mercado. (Ponce, 2006)

Griéfico 2.2 -Matriz BCG
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Fuente: David, F. R., (1997) “Conceptos de administracion estratégica™, capitulo
6: "Andlisis y Eleccion de la Estrategia”, Editorial Prentice Hall, Quinta Edicion,
México.
Elaborado por: Los Autores
2.1.3 ANALISIS FORTALEZAS, OPORTUNIDADES, DEBILIDADES Y
AMENAZAS (FODA)

Para realizar una evaluacion de los atributos internos y externos en una
organizacion, es necesario utilizar el Andlisis FODA, que consiste en determinar las
fortalezas y debilidades (atributos internos), asi como las oportunidades y amenazas
(atributos del entorno). El uso de esta herramienta ayuda a diagnosticar con mayor
claridad, en qué condiciones se encuentra una determinada organizacion. (Ponce, 2006)

Fortalezas y Debilidades: Todas aquellas actividades que contribuyen
positivamente dentro de la organizaciéon, y que se realizan aprovechando las
capacidades del personal y utilizando eficientemente los recursos, son consideradas
fortalezas; mientras que las debilidades se manifiestan como vulnerabilidades que se
pueden presentar al no realizar debidamente estas actividades. (Ponce, 2006)

Oportunidades y Amenazas: Factores o atributos externos que se presentan
como una ayuda al desarrollo y superacion en una organizacion se definen como

oportunidades, sin embargo también existen obsticulos externos conocidos como
amenazas, que hacen dificil aprovechar estas oportunidades. (Ponce, 2006)



Grifico 2.3 — Matriz FODA 7

g =
E.Bg
.gago
S

lecturas, "Andlisis SWOT. Qué es necesario buscar para medir los puntos fuertes, débiles, las
oportunidades y las amenazas de una compaiiia”, Editorial McGrawHill, primera edicion en

espafiol, México, p.98.
Elaborado por: los Autores.

2.1.4 MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES INTERNOS (EFT)

Para la elaboracion de la Matriz EF] se utilizan las debilidades y fortalezas
diagnosticadas en el Andlisis FODA, donde se otorga una ponderacién a cada atributo
interno, la suma de las ponderaciones debe ser igual a 1, ademads estos atributos deben
ser evaluados en un intervalo de | a 4, donde | representa una evaluacion baja o poco
significativa y 4 representa una evaluacion alta o muy significativa, luego se multiplica
la ponderacion del atributo interno con la evaluacion del mismo. Al final se suman todas
las multiplicaciones para obtener el resultado de la matriz. (Ponce, 2006)

2.1.5 MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS (EFE)

Para la elaboracion de la Matriz EFE se utilizan las oportunidades y amenazas
diagnosticadas en el Anélisis FODA, donde se otorga una ponderacion a cada atributo
externo, la suma de las ponderaciones debe ser igual a 1, ademas estos atributos deben



ser evaluados en un intervalo de 1 a 4, donde 1 representa una evaluacion baja o poco
significativa y 4 representa una evaluacion alta o muy significativa, luego se multiplica
la ponderacioén del atributo externo con la evaluacion del mismo. Al final se suman
todas las multiplicaciones para obtener el resultado de la matriz. (Ponce, 2006)

2.1.6 MATRIZ INTERNA-EXTERNA

En el eje “x” se colocan los totales ponderados de la Matriz EFI obtenida a
través del Andlisis FODA, se divide en fuerte, medio y débil; y en el eje “y” se colocan
los totales ponderados de la Matriz EFE, también obtenida del Andlisis FODA, se
divide en alto, medio y bajo (Ponce, 2006).

Ponce (2006, p.11) explica que “la matriz también se divide en tres grandes
espacios con implicaciones estratégicas o recomendaciones™ como se puede apreciar en
el grafico 4:

1. Crecer y Construir: celdas [, IT o 111

2. Retener y Mantener: celdas IV, V o VI

3. Cosechar o Desinvertir: celdas VI, VIII y IX

Gréfico 2.4 — Matriz Interna-Externa
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Fuente: David, F. R., Conceptos de administracion estratégica, quinta edicion, Capitulo 6:
Andlisis y Eleccion de la Estrategia, p.210, tomada a su vez de Michael Allen,
"Diagramming for What's WATT", en Corporate Planning: Techniques and Applications,
eds. R. Allio y M. Pennington (N.Y., 1979).

Elaborado por: Los Autores



2.1.7 ANALISIS FINANCIERO

El andlisis financiero es una técnica o herramienta que mediante el empleo de
métodos de estudio, permite entender y comprender el comportamiento del pasado
financiero de una entidad y conocer su capacidad de financiamiento e inversion propia
(Jiménez, Garcia y Sierra, 2002).

El analisis financiero se lleva a cabo mediante el empleo de métodos, mismos
que pueden ser horizontales y verticales. Los métodos horizontales permiten el andlisis
comparativo de los estados financieros. Los métodos verticales son efectivos para
conocer las proporciones de los diferentes conceptos que conforman los estados
financieros con relacion al todo (Jiménez et al., 2002).
2.1.7.1 RATIOS FINANCIEROS

Los ratios financieros (o indicadores financieros) son magnitudes relativas de
dos valores numéricos extraidos de los estados financieros de una empresa. A menudo
se utiliza en contabilidad, con objeto de tratar de evaluar la situacion financiera global
de una empresa u otra organizacion. Los ratios financieros pueden ser utilizados por los
administradores dentro de una empresa, los accionistas actuales y potenciales
(propietarios) de una empresa, y por los acreedores de una empresa. Los analistas
financieros utilizan los ratios financieros para comparar las fortalezas y debilidades en
diversas empresas. Si las acciones de una compafiia se negocian en un mercado
financiero, el precio de mercado de las acciones se utiliza para el calculo de
determinados ratios financieros (Jiménez et al., 2002).

Ratios de Liquidez:

Estos autores dicen que la “Razén de Circulante: Razdn de liquidez que mide
el nimero de veces que el activo circulante de una compaiiia cubre su pasivo circulante™
(Emery, Finnerty & Stowe, 2000, p.89)

Activo Circulantes
Pasivo Circulantes

Los autores indican que “Razén de Rapidez (Prueba del Acido): Razon de liquidez que mide
el nimero de veces que una compaflia puede cubrir su pasivo circulante (a corto plazo),
empleando su activo circulante (pero sin incluir sus inventarios, que son menos liquidos)”
(Emery et al., 2000, p.89)

Prueba Acida =

Razén Circulante =

Activo Circulantes — Inventarios
Pasivos Circulantes




Ratio de Efectividad o Prueba Supericida: Es el indice mas exacto de
liquidez, ya que solamente se consideran las cuentas de efectivos y equivalentes de
efectivo. El indice ideal es 0,5. (K., 2012)

Efectivo + Equivalentes de Efectivo
Pasivo Circulante
Los autores redactan que “Raz6n de Capital de Trabajo: El capital de trabajo

Prueba Supericida =

neto expresado como una proporcion de las ventas” (Emery et al., 2000, p.89)

Activo Circulante — Pasivo Circulante
Ventas
Los autores dicen que “Razbén de efectivo: La proporcion del activo de una

Razén de Capital de Trabajo =

compaiiia que se mantiene como efectivo” (Emery et al., 2000, p.89)

Efectivo + Equivalentes de Efectivo

Razo6n de Efectivo = Total de Activos

Ratios de Rentabilidad
Rendimiento sobre el Activo (ROA): Expresa la rentabilidad en relacion a la
inversion en los activos de la compatfiia. (Emery et al., 2000)

Utilidad Neta
Total de Activos
Rendimiento sobre el Patrimonio (RSC): Es el rendimiento del patrimonio

ROA =

de los accionistas, donde el patrimonio incluye el capital, el excedente capital y las
utilidades retenidas. (Emery et al., 2000)

Utilidad Neta
Patrimonio
Segun los autores el “Margen de Utilidad Bruta: Utilidad bruta dividida entre

ROE =

las ventas. Es la fraccion de cada ddlar por ventas que queda después de pagar el costo
de ventas” (Emery et al., 2000, p.94)

Utilidad Bruta
Ventas
Los autores establecen que el “Margen de Utilidad Neta: Utilidad neta

Margen de Utilidad Bruta =

dividida entre las ventas. Es la fraccion de cada ddlar por ventas que queda después de
pagar todos los gastos™ (Emery et al., 2000, p.94)

Utilidad Neta
Ventas
Rentabilidad por Accién: Es el rendimiento que genera la empresa por cada

accion. (K., 2012)

Margen de Utilidad Neta =



Utilidad Neta

Rentabilidad Accién =
¢ ad por Accion Numero de Acciones

Ratios de Endeudamiento:
Endeudamiento a Corto Plazo: Es la cantidad de deuda a corto plazo por
cada délar del patrimonio. (Emery et al., 2000)

Pasivo Corriente

Endeudamiento a Corto Plazo =
Patrimonio

Endeudamiento a Largo Plazo: Es la cantidad de deuda a largo plazo por
cada dolar del patrimonio. (Emery et al., 2000)

Pasivo No Corriente
Patrimonio

Endeudamiento a Largo Plazo =

Endeudamiento Total: Es la cantidad de deuda por cada délar del patrimonio.
(Emery et al., 2000)

Pasivos Totales

Endeudamiento Total = - =
Patrimonio

Los autores explican que la “Razén de Deuda: (...) es la fraccion del activo de
una compaiiia que se financia con deuda” (Emery et al., 2000, p.92)

Pasivos Totales

Razon de Deuda = Activos Totales

Ratios de Gestin:

Los autores redactan que la “Razén de rotacién de Inventario: Razén de
rotacion de activo que indica cudntas veces los inventarios se renuevan en un afio”
(Emery et al., 2000, p.91)

Costo de Venta
Inventario

Rotacién de Inventario =

Dias Promedio de Inventario: Seguin los autores “(...) es el tiempo promedio
que transcurre entre la adquisicion del inventario y la venta de las mercancias” (Emery
et al., 2000, p.586)

360
Rotacion de Inventario
Para los autores la “Razon de Rotacién de Cuentas por Cobrar: El nimero

Dias Promedio de Inevntario =

de veces que las cuentas por cobrar cambian totalmente en un afio” (Emery et al., 2000,
p-90)
Ventas Netas

Rotacion de Cuentas por Cobrar =
Cuentas por Cobrar




14

Dias Promedio de Cobro: Los autores dicen que “(...) es el nimero promedio
de dias que se requieren para cobrar las cuentas por cobrar” (Emery et al., 2000, p.586)

360

Dias Promedio de Cobro = Rotacion de Cuentas por Cobrar

Rotacién de Cuentas por Pagar: Mide ¢l nimero de veces que la compaifiia
efectia los pagos de las cuentas por pagar durante un periodo. (K., 2012)

Costo de Venta
Cuentas por Pagar

Rotacién de Cuentas por Pagar =

Dias Promedio de Pago: Es el tiempo que transcurre desde que se efectia la
compra de la mercaderia o inventario hasta el momento en el que se realiza el pago de
efectivo por esas compras de mercaderia. (K., 2012)

360

Dias Promedio de Pago = o i in de Cuentas por Pagar

Para los autores el “Ciclo de Conversion de Efectivo: El tiempo que
transcurre entre el pago de las cuentas por pagar de una compaiiia y la recepcion de
efectivo de sus cuentas por cobrar” (Emery et al., 2000, p.586)

Ciclo de Conversion de Efectivo = Dias Promedio de Inventario +
Dias Promedio de Cobro — Dias Promedio de Pago
2.1.8 PLANIFICACION ESTRATEGICA

Un plan estratégico es un conjunto de acciones programadas para conseguir un
objetivo a plazo fijo. Dichas acciones llamadas estrategias tienen que ser tan flexibles,
que si el entorno en que se estan aplicando cambia, dichas acciones también pueden ser
cambiadas (Fernandez, 2004).

La planificacion estratégica sirve fundamentalmente para crear futuro a partir
del presente, es decir tiene la pretensién de buscar estrategias competitivas para una
nueva era, de lo que se deduce que el plan estratégico hace que se puedan tomar
decisiones hoy para fundamentar el éxito del futuro (Fernandez, 2004).

En la planificacion estratégica es necesario hacer las predicciones de futuro que
son realmente muy dificiles de obtener en un entorno tan cambiante (Fernandez, 2004).

La finalidad por tanto de un proceso de efectiva planificacion estratégica es la
de ayudar a la direccion a fijar objetivos Optimos a largo plazo, maximizar el tiempo qtil

de la alta direccién y, su percepcion y apreciacion de previsiones y tendencias



importantes, estimulando y motivando a todos los niveles de la empresa (Fernidndez
Romero, 2004).
Gréfico 2.5 — Modelo de Planificacion Estratégica
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Fuente: Modelo de Gerencia Estratégica Modificado. (Goodstein & Pfeiffer, 1998)
2.1.9 BALANCED SCORECARD (BSC) O CUADRO DE MANDO INTEGRAL
(CMI)

El BSC o CMI es una herramienta de gestion que permite centrar e integrar las
estrategias de una empresa, llevando estas hacia todos los niveles de la organizacién
mediante un control y monitoreo de indicadores financieros y no financieros para lograr
la consecucion de las estrategias planificadas. (Martin y Reyes, 2008)

Esta herramienta es atil para monitorear las distintas actividades
organizacionales en base a su vision y estrategias. EI CMI convierte la vision y
estrategia en objetivos e indicadores dentro de las perspectivas financiera, clientes,
procesos y crecimiento e innovaciébn. También tiene una vision completa de la

organizacién llevando a la empresa a alcanzar sus objetivos en base a la misién, vision y



estrategias establecidas. Convirtiéndose en pilar importante del sistema de informacion
que ayuda al sistema de control de gestién de la organizacién a cumplir su objetivo, el
cual es mejorar la competitividad a largo plazo. (Martin at al., 2008)

Dentro de su aplicacion en la alta gerencia, el CMI busca ser una herramienta
atil para implantar las estrategias que la organizacion desea cumplir y no en un sistema
de valoracién de resultados. Una correcta eleccion de los objetivos e indicadores dentro
de la aplicacion de un cuadro de mando integral conlleva la determinacion de la linea de
impulso de la organizacion, su medicién y la forma como la direccion estratégica puede
guiarse. De esta forma el cuadro de mando integral da més énfasis a los objetivos en vez
de un conjunto de indicadores. (Martin et al., 2008)

Es un grave error dentro de la direccion estratégica de las organizaciones de
hoy en dia, basarse solo en indicadores financieros ya que eso genera una vision tardia
de las acciones estratégicas emprendidas en el pasado. (Martin et al., 2008)
2.1.9.1 PERSPECTIVAS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL
2.1.9.2.1 PERSPECTIVA FINANCIERA

Describe los resultados tangibles de la estrategia en términos financieros
tradicionales, indicadores tales como la rentabilidad de la inversion, valor para los
accionistas, crecimiento de los ingresos, costos unitarios, entre otros, midiendo asi la
creacion de valor para la organizacion. (Altair Consultores, 2005)
2.1.9.2.2 PERSPECTIVA CLIENTE

Refleja el posicionamiento de la organizacion en el mercado, identificando los
segmentos de clientes, define la proposicion de valor para los clientes objetivo.
Generalmente los indicadores considerados en esta perspectiva son: la satisfaccion y
retencion del cliente, asi como la adquisicién de nuevos clientes, rentabilidad del cliente
y la participacion del mercado en donde la organizacion participa. Si los clientes valoran
la calidad constante, la entrega puntual, la innovacién constante y el alto rendimiento de
los productos y servicios ofrecidos por la organizacion, es entonces que las habilidades,
los sistemas y procesos que intervienen la producciéon de productos y servicios

adquieren mayor valor para la organizacion. (Altair Consultores, 2005)
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2.1.9.2.3 PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

Identifica los procesos internos que impactaran en mayor medida en la
satisfaccion del cliente. Algunos indicadores de esta perspectiva son: productividad,
calidad e innovacion de productos y servicios. Esta perspectiva contribuye con la
perspectiva del cliente, en la medida que se cumple con los indicadores de satisfaccion
del cliente, cobertura de mercado y como consecuencia se traducen en mayores
ingresos, reduccién de costos e incremento en la rentabilidad financiera y social,
contribuyendo asi a los objetivos estratégicos financieros. (Déavila, 1999)
2.1.9.2.4 PERSPECTIVA APRENDIZAJE E INNOVACION

La formacion y crecimiento de una organizacién proceden principalmente de
las personas, los sistemas y los procesos. La disponibilidad de recursos materiales y el
trabajo de las personas son la clave de éxito en las organizaciones para lograr la
estrategia: los objetivos de esta perspectiva identifican el capital humano, sistemas y el
clima organizacional requerido para apoyar los procesos de creacion de valor. (Altair

Consultores, 2005)
Grafico 2.6 — Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

Elaborado por: Los Autores
2.1.10 INDICADOR DE GESTION

Los indicadores de gestién “se definen en el marco del pensamiento estratégico de la
organizacion, el cual debe orientar el quehacer de cada uno de los procesos y responsables de
la gestion™ (Atehortia, Bustamante, Calderdn, Gonzélez, Valencia y Zabala, 2005, p.101)

Los autores dicen que “para la definicion de indicadores, los procesos de la
organizacion deben ser vistos con el enfoque de efectividad total, de tal forma que



seran identificados sus insumos, resultados y clientes, y asi determinar las mediciones
de la gestion de los mismos procesos™ (Atehortia et al., 2005, p.101)

“Estos indicadores pueden ser orientados hacia la medicién de algunos de los

factores que se presentan” (Atehortua et al., 2005, p.101) a continuacién:
Cuadro 2.1 - Tipos de Indicadores

Eficiencia Eficacia Efectividad Oitrin
(Recursos) (Atributos) (Impacto)
Mano de Obra Calidad Rendimiento Gestion Ambiental
Materia Prima Oportunidad Productividad | Gestion Financiera
Méquinas y equipos|  Amabilidad Cobertura Tagﬁfg‘;’{"u‘ﬁno
Tiempos Confiabilidad Participacion
Gastos

Fuente: Atehortia, Bustamante, Calderdn, Gonzilez, Valencia de los Rios & Zabala. (2005).

Factores de Medicion.
Elaborado por: Los Autores

2.1.11  SISTEMA INFORMATICO DE PLANIFICACION DE RECURSOS
EMPRESARIALES (ERP)

Planificacion de Recursos Empresariales: Es un sistema informatico que ayuda
a organizar todos los recursos que se utilizan en una empresa. (Lopez, 2010) Entre
estos:

1. Finanzas (Contabilidad, pagos, cobros, etc.)

2. Pedidos e inventario (pedidos de venta, compra, almacenes, recepciones,

etc.)

3. Relaciones en el negocio (Clientes, proveedores, acreedores, contactos, etc.)

4. Fabricacion (6rdenes de produccion de productos, recursos)

5. Demas dreas (Activos fijos, proyectos, etc.)

2.1.12 RIESGO

El riesgo estd asociado a la probabilidad de que ocurra un evento negativo para el
logro de los objetivos organizacionales y a la severidad del impacto que tendréd la
ocurrencia de ese evento respecto a éstos. Sin embargo un factor adicional por
considerar en la definicion del riesgo es que la severidad no depende sélo de la
ocurrencia del evento en si mismo, sino también de la capacidad de la organizacion
para responder ante él cuando ocurra. (Atehortua et al., 2005, p.113)



Los riesgos se deben analizar mediante métodos cualitativos, semicuantitativos
o cuantitativos. Una vez analizados se procede a evaluarlos para determinar el nivel de

peligro que representa para la organizacion. (Atehortua et al., 2005)

2.2 METODOLOGIA

El punto de partida es realizar un diagndstico, empleando investigacion
exploratoria para conocer como opera la organizacion, como estd conformada la
empresa, estructura organizacional, procesos claves para su correcto funcionamiento,
personas facultadas para tomar decisiones, observar los procesos y detectar problemas
de gestién que ocurren en la empresa.

Para obtener la informacién requerida se utilizd investigacion descriptiva,
usando cuestionarios con preguntas adecuadas para realizar entrevistas a los principales
gerentes de la empresa (Financiero, Planificacion y Procesos, Recursos Humanos,
Comercial, etc.).

Para poder determinar los atributos externos, internos y el tipo de estrategias
que necesita aplicar la empresa se procedera a utilizar el andlisis de: Las Cinco Fuerzas
de Porter, la Matriz BCG, el Analisis FODA con aplicativos mateméticos como la
Matriz EFI, la Matriz EFE y la Matriz Interna-Externa.

Una vez determinado el tipo de estrategia, el siguiente paso sera analizar la
parte financiera de la empresa, mediante el andlisis vertical y horizontal del Estado de
Situacion Financiera y el Estado de Resultados, luego se seleccionara diferentes ratios
financieros para una mayor evaluacion. Los afios 2011, 2012 y 2013, han sido
considerados para determinar en qué condiciones financieras se encuentra la
organizacion.

Una vez conocida la situacion financiera de la empresa, se determinard
indicadores importantes para que el plan estratégico se lleve a cabo mediante la
metodologia del BSC.

Finalmente se disefiard el CMI que permitira controlar el cumplimiento de los
objetivos vinculados a la mision y vision del plan estratégico, a través de los indicadores
financieros y no financieros evaluados; y la matriz de riesgo para los posibles riesgos a

encontrarse.
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CAPITULO III: DIAGNOSTICO ACTUAL DE LA EMPRESA

3.1 DESCRIPCION GENERAL DE LA EMPRESA

Poly S.A. es una empresa familiar dedicada a la compra y venta de productos
de consumo masivo, encargada de abastecer al mercado local de la ciudad de Milagro,
sus alrededores en un radio de 10 km, y los cantones de Babahoyo, El Triunfo y La
Troncal. Esta empresa compra mercaderia en grandes cantidades a cadenas proveedoras
de insumos de gran importancia dentro de la region costa principalmente y el resto del
pais.

Opera bajo tres formatos de venta: distribuidor, mayorista y autoservicio. De
esta forma logra satisfacer las necesidades de clientes comerciantes (mayoristas y
minoristas) y consumidores finales.

En el formato de venta como distribuidor Poly S.A. se centra en la entrega
logistica de productos a sus clientes finales. En esta modalidad intervienen el servicio al
cliente por medio de un call center y la bodega. Call center recepta el pedido de
productos de los clientes y estos transmiten estos pedidos hacia la bodega, donde se
efectia el despacho y posteriormente se realiza la distribucion de los productos a esos
clientes por medio de la red logistica.

Poly S.A. en su formato de venta mayorista ofrece a sus clientes toda la gama
de productos que tiene a su disposicién, con el objetivo de realizar una venta de gran
volumen a buenos precios.

Finalmente el formato de venta de autoservicio, se lo realiza brindando a su
clientela en general la infraestructura de su tienda (almacén), para que estos escojan
segun las necesidades requeridas.

3.1.1 MISION

“Comercializar productos de consumo masivo al por mayor, rentablemente,
manteniendo una relacion de beneficio mutuo con nuestros clientes y proveedores, y
desarrollando nuestro personal bajo una politica de responsabilidad social empresarial.”
3.1.2 VISION

“Ser el proveedor preferido del pequefio y mediano comercio ecuatoriano™
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3.1.3 VALORES CORPORATIVOS

1. Soy amable y atento

2. Soy ordenado

3. Soy honrado y ahorrativo

4. Estoy predispuesto a cooperar

5. Me desempefio en el logro de resultados
3.1.4 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La empresa Poly S.A. dentro de su organizaciéon cuenta con un total de 330
colaboradores, de los cuales 257 laboran en la ciudad de Milagro y 73 laboran en la
ciudad de Quevedo. Dentro del funcionamiento de la empresa la mayor cantidad de
trabajadores se encuentra en la ciudad de Milagro, debido a que la parte administrativa

que controla la sucursal de Quevedo se encuentra centralizada en la matriz (Milagro).
Gréfico 3.7 — Organigrama de Poly S.A.

Fuente: Poly S.A.
Elaborado por: Los Autores
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Directorio: Es el escalon mas alto de la empresa, donde se encuentra el
presidente quien es uno de los duefios de la misma. El presidente junto con el gerente
general quien es el otro duefio son las personas mas importantes en Poly S.A., ya que
son quienes toman las decisiones.

Gerencia General: El gerente general es la persona que se encarga de llevar el
control de todas las dreas y departamentos de la empresa, entre sus principales funciones
se encuentra la gestion y supervision de las diferentes actividades operativas y
administrativas que se ejecutan diariamente, ademas se encarga de hacer cumplir las
politicas y reglamentos internos; e informar al directorio como marcha la empresa.

Area Financiera y Administrativa: En este area el gerente financiero y
administrativo estd al mando del 4rea financiera y administrativa, encargado de
organizar, planificar, dirigir y controlar los departamentos de presupuesto, contabilidad,
tesoreria, crédito y cobranzas, legal, recursos humanos y servicios administrativos.

Area de Logistica: Dentro del drea logistica de la empresa se encuentra la
gestion del almacén (Inventario) principal de Poly S.A., donde se guardan los productos
que se comercializan bajo los tres formatos de ventas. Dentro de las funciones
principales que realiza el jefe del drea logistica estin: efectuar todos los despachos de
mercaderia hacia los clientes (mayoristas o minoristas) en la modalidad de ventas de
distribuidor, atender y transferir las solicitudes de mercaderia requeridas por el
autoservicio.

Area Comercial: Este departamento se encuentra administrado por el gerente
comercial, quien es el encargado de la planeacion, organizacion, direccion y control de
los departamentos de ventas, marketing y publicidad y servicio al cliente.

Departamento de Ventas: Este departamento es administrado por el jefe de
ventas, quien se encarga de coordinar, controlar y hacer cumplir los planes y objetivos
de ventas de las lineas de productos, dirigir a los supervisores de ventas, dar
seguimiento a los vendedores (mayoristas y cobertura), comunicar novedades, transmitir
informacién y brindarle atencion al cliente.

Departamento de Marketing: Este departamento estd a cargo del jefe de
marketing, quien es responsable de realizar el plan de marketing de cada afio y verificar
su cumplimiento, responsable del 4rea de servicio al cliente, responsable de autorizar las

mercaderias e impulsadoras en el autoservicio, negociar cabeceras de gondolas y
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espacios destinados para los proveedores, responsable de las promociones de
autoservicio y las promociones de bodega, volantes y publicidad, y elaboracion de
planes de ventas con los clientes.

Departamento de Servicio al Cliente: El drea de servicio al cliente estd
coordinado por el jefe de marketing, y un asistente es quien se encarga de realizar las
funciones de: Gestionar un buen servicio en cuanto a las devoluciones de mercaderias
que realizan los clientes y asesorar la gestion de ventas para obtener un minimo de
devoluciones de mercaderias.

Area de Planificacién y Procesos: Se encuentra conformada por un gerente de
planificacion y procesos, un jefe de planificacion de procesos y un asistente de
planificacion y procesos. Las funciones del gerente de planificacion y procesos se
centran en darle seguimiento y control a las dreas de ventas y el area de logistica segilin
los planes corporativos. En cuanto a las funciones del asistente se encuentran la
planeacién de mejora continua interna de procesos y su aplicacion. Trabajo que va en
coordinacion con todas las dreas de la empresa.

Departamento de Compras: La principal funcién y muy importante para Poly
S.A. que ejerce este gerente es el abastecimiento de mercaderia, es decir el inventario
para la venta.

Seguridad y Salud Ocupacional: En este departamento la persona quien esta
al mando se encarga de revisar y aprobar las politicas de seguridad de acuerdo a las
disposiciones legales, ocuparse del control de las enfermedades ocupacionales y
ejecutar planes de primeros auxilios y evacuacion en caso de incendios.

Auditoria Interna: En este departamento se cuenta con un auditor principal y
un asistente, quienes estdn encargados de agregar valor y mejorar las operaciones de
Poly S.A.

3.2 PRODUCTOS MAS VENDIDOS

Estas categorias de productos sin importar la marca representan

aproximadamente el 80% de las ventas anuales de Poly S.A.



Cuadro 3.2 — Productos mas vendidos por categoria en Poly S.A.

Aceite Comestible Alunes

Café | Azucar

Papeles Higiénicos Galletas

Paiflales Avenas y Harinas

Sardinas Alifios y Condimentos

Granos Pastas

Salsas Frias Margarinas ]
Cuidado Oral Leche en Polvo

Caramelos y Chupetes Jabones de tocador |
Leches Liquidas Cuidado Capilar

Chocolates Cuidado Intimo

Formulas Infantiles Chocolates en Polvo

Embutidos Reposteria

Yogures y Postres Gaseosas

Mantecas Cereales |
Jugos Liquidos Solubles

Sal Duraznos y Cocktail de Frutas
Maquinas de Afeitar Chicles y Gomas

Pafitos Himedos Desodorantes

Fuente: Poly S.A.
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El 20% restante esta representado por una variedad de productos alimenticios,
P

de aseo personal y de limpieza y uso para el hogar.
3.3 PROVEEDORES IMPORTANTES

Debido a la buena imagen y prestigio con sus proveedores y dado el giro del
negocio en el que se desenvuelve Poly S.A., cuenta con una amplia suma de

proveedores que se presentan a continuacion:

Cuadro 3.3 - Principales Proveedores de Poly S.A.
L_&ﬁripa.c S.A.

Calbag S.A.

Corporacion Superior Corsuperior S.A.
Distribuidora Dispacif S.A.

Industrial Danec S.A.

Jaboneria Wilson S.A.

Johnson & Johnson del Ecuador S.A.

Mocios Industriales Real NIRSA S.A.
Productos Alimenticios y Licores Cia. Ltda. Proalco
Productos Tissue del Ecuador S.A.

Pydaco Product. y Distrib. Comerciales Cia. Ltda.
Sociedad Industrial Ganadera E] Ordefio S.A.
Sumesa S.A.

Tropicalimentos S.A.

Unidal Ecuador S.A.

Universal Sweet Industries S.A.

| Vargas (Almacén)

Unilever Ecuador S.A.

Compafiia Azucarera Valdez S.A.

Fuente: Poly S.A.
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3.4 CANAL DE DISTRIBUCION
El canal de distribucién de Poly S.A. cuenta con tres formatos:

1. La distribucién a clientes mayoristas y minoristas

2. La provision a clientes mayoristas y minoristas

3. Elautoservicio a clientes mayoristas, minoristas y consumidores finales
Griéfico 3.8 — Canal de Distribucién de Poly S.A.

Fuente: Poly S.A.
Elaborado por: Los Autores
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CAPITULO IV: ANALISIS Y RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO

4.1 LAS CINCO FUERZAS DE PORTER
Amenaza de Nuevos Competidores

Dado que la Poly S.A., actia como proveedor de productos a pequefias y
mediana empresas, existe un riesgo alto de que estas empresas evolucionen y se
conviertan en competidores directos.
Rivalidad y Competencia del Mercado

Poly S.A. cuenta con muchos competidores que se dividen en dos grupos:

Competidores Directos que son todos los distribuidores y mayoristas de la
ciudad de Milagro donde estd ubicada la matriz principal y en la ciudad de Quevedo
donde se encuentra la sucursal.

Competidores Indirectos: Son todas las empresas de autoservicios ubicadas en
la ciudad de Milagro y Quevedo.
Poder de Negociaciéon de los Clientes

Por el sector en el que estd ubicado Poly S.A., el poder de negociacion que
tiene el cliente es medio-alto dado que existen muchos competidores en los tres
formatos de venta que tiene la empresa, sin dejar de mencionar el gran trato que recibe
el cliente, ademds que se otorga capacitaciones y asesoramiento en diferentes aspectos
con el objetivo de mejorar el negocio en el caso de clientes mayoristas y minoristas.
Poder de Negociacion de los Proveedores

Existe una gran cantidad de proveedores para el sector en el que se encuentra
Poly S.A. Debido a que es una empresa cuya principal actividad es la compra y venta de
productos alimenticios, de uso personal y para el hogar; cuenta con una larga lista de
proveedores de diversas marcas, por lo que la oferta de estas empresas varia en funcién
al tipo de producto.
Amenaza de Nuevos Productos/Servicios

Debido a que Poly S.A., no cuenta con una amplia variedad en algunas
categorias de productos, el ingreso de nuevos productos en estas categorias podria ser
aprovechado por la competencia, para implementar estrategias para ganar poder de



mercado en estas categorias de productos.
Grifico 4.9 — Andlisis de Las Cinco Fuerzas de Porter

Fuente: Poly S.A.
Elaborado por: Los Autores
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4.2 MATRIZ BCG
Grafico 4.10 — Matriz BCG de Poly S.A.

v

Fuente: Poly S.A.
Elaborado por: Los Autores

Los articulos de bazar son considerados los productos interrogantes para Poly
S.A., debido a que las ventas generan buena rentabilidad aunque el volumen de ventas
es muy bajo.

Como productos estrellas se encuentran las atunes y aceites por el gran
volumen de ventas que genera para la empresa, a mis de que son la principal fuente de
ingresos para Poly S.A.

Las tarrinas plasticas son los productos que menores ingresos generan en la
empresa, ademés de no ser un mercado en crecimiento. Por tal motivo es considerado
como producto perro para Poly S.A.

El azicar es el producto vaca para Poly S.A. por que genera un gran volumen
de ventas, sin embargo la rentabilidad obtenida no es la esperada.

4.3 ANALISIS FODA

El analisis FODA se realizo en base al diagnostico que se efectué en la
empresa Poly S.A., usando como metodologia investigacién exploratoria, a través de la
observacion de los diferentes procesos y actividades que transcurren dia a dia, y ademas
se utilizo investigacion descriptiva donde el instrumento principal fueron las entrevistas
que se coordinaron con los gerentes y jefes de todas las dreas de la empresa, quienes
estuvieron predispuestos a colaborar con la informacion requerida, mediante la guia de
un banco de preguntas.
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Fortalezas:

g B R

F A

Prestigio e imagen ante los proveedores e instituciones financieras.
Variedad de lineas de productos.

Imagen de los fundadores de la compaiiia.

Precios atractivos y competitivos en el mercado.

Cumplimiento con el entorno regulatorio.

Adecuada capacidad de almacenamiento de productos.

Calidad en el servicio brindado

Debilidades:

2
3
4,
3

Desacuerdo en las decisiones finales de inversion por parte de los dos

accionistas de la empresa.

. Falta de comunicacion interna y trabajo en equipo.

Bajo control de resultados en los departamentos.
Poca capacitacion.

. Ambiente laboral tenso y de alta presion

Oportunidades:

1.
2
3.
4. Aumentar el nimero de proveedores ¢ instituciones financieras.
- A

Expandirse geograficamente.
Incrementar la logistica de distribucién.

Aumentar la oferta en lineas de productos de categoria débiles.

Implementar asesoramiento externo.

Amenazas:

L.

T N

Proveedores también distribuidores.

El propio crecimiento de clientes mayoristas.

Mercado muy competitivo.

Empresas de autoservicio adopten formatos de venta de Poly S.A.

Entorno econdmico de crecimiento lento.



30

Grafico 4.11 — Matriz FODA de Poly S.A.

Fuente: Poly S.A.
Elaborado por: Los Autores

4.4 MATRIZ EFI

Para la elaboracion de la Matriz EFI se usaron las fortalezas y debilidades del
Analisis FODA, en donde cada fortaleza y debilidad recibe una ponderacion de acuerdo
al nivel de importancia que representa para la empresa. Estas ponderaciones fueron
establecidas de acuerdo a la opinién obtenida de cada uno de los gerentes y jefes,
qQuienes a su vez evaluaron cada ponderacion en un rango de | a 4, donde 1 representa
una evaluacion baja o poco significativa y 4 representa una evaluacién alta o muy

significativa.
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Cuadro 4.4 — Matriz EF]

Prestigio e imagen ante los
1 | proveedores e instituciones 0,1 X 0,4
financieras
2 | Variedad de lineas de productos. 0,07 X 0,14
. Imagen de los fundadores de la
: 3 Aln. 0,04 X 0,12
: : Precios atractivos y competitivos en
E 4 el I 0,12 X 0,36
Cumplimiento con ¢l entorno
|3 ol 0,05 X 0,15
6 Adecuada mpacldad de 0.1 X 0.2
almacenamiento de productos.
7 | Calidad en el servicio brindado. 0,09 X 0,27
Desacuerdo en las decisiones finales
1 | de inversién por parte de los dos 0,11 X 0,44
accionistas de la empresa.
2 Faha_dl: mmumcac:én interna y 0.07 X 0.14
trabajo en equipo.
¢ Bajo control de resultados en los
3 0,09 X 0,18
departamentos.
4 | Poca capacitacion. 0,08 X 0,08
§ | sl ik y ddiia 0,08 X 0,16
presion.
1 2,64

Fuente: Poly S.A.
Elaborado por: Los Autores

4.5 MATRIZ EFE

Para la elaboracién de la Matriz EFE se usaron las oportunidades y amenazas
del Andlisis FODA, en donde cada oportunidad y amenaza recibe una ponderacion de
acuerdo al nivel de importancia que representa para la empresa. Al igual que en la
matriz EFI, estas ponderaciones fueron establecidas de acuerdo a la opinién obtenida de
cada uno de los gerentes y jefes, quienes a su vez evaluaron cada ponderacién en un
rango de 1 a 4, donde 1 representa una evaluacion baja o poco significativa y 4

representa una evaluacion alta o muy significativa.
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Cuadro 4.5 - Matriz EFE

I | Expandirse geograficamente. 0.1 X 03
Incrementar la logistica de
2 distribucion. 0,12 X 0,48
3 Aumentar la oferta en las lineas de 0.1 X 02
productos de categorias débiles. ?
Aumentar el mimero de
4 | proveedores e instituciones 0,09 X 0,27
‘ financieras.
i g | Soriowontr oo 0,11 X 0.2
: externo.
1 | Proveedores también distribuidores | 0,13 X 0,39
El propio crecimiento de clientes
2 ariaing: 0,09 X 0,18
3 | Mercado muy competitivo 0,11 X 022
4 Empresas de autoservicio adopten 0.1 X 01
los formatos de venta de Poly S.A. > =
5 Entorno econémico de crecimiento 0.08 X 0.1
lento.
1 2,46

Fuente: Poly S.A.
Elaborado por: Los Autores

4.6 MATRIZ INTERNA-EXTERNA

En la Matriz Interna-Externa se utilizaron los valores obtenidos en los totales
de las matrices IFE y EFE, el eje horizontal corresponde a la Matriz IFE, mientras que
el eje vertical corresponde a la Matriz EFE, una vez ubicados los valores en el plano se
forma un punto que recomienda o sugiere que tipo de estrategias se deberian utilizar en

el plan estratégico.
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Gréfico 4.12 — Analisis de la Matriz Interna-Externa
EFE

Alto

Medio

Bajo

. - e - HIFE

Fuente: Poly S.A.
Elaborado por: Los Autores

En este andlisis se determiné que Poly S.A. requiere implicaciones estratégicas
de Retener y Mantener, que sugieren a la organizacion seguir en la penetracion de
mercado e innovar en su estilo estratégico de cartera o productos.



4.7 ANALISIS FINANCIERO

4.7.1 ANALISIS VERTICAL DEL ESTADO DE SITUACION FINANCIERA
Cuadro 4.6 - Andlisis Vertical del Estado de Situacion Financiera

2011 | 2012 | 2013
ACTIVO
Efectivo y Equivalentes de Efectivo 13% | 15% | 14%
Cuentas por Cobrar 33% | 41% | 40%
Partes Relacionadas 0% | 0% | 0%
Inventarios 40% | 31% | 35%
Gastos pagados por Anticipado 0% 0% 1%
Total Activos Corrientes 87% | 88% | 89%
Vehiculos, Muebles y Equipos, Neto 12% | 11% | 9%
Otros Activos y Cargos Diferidos 0% | 2% | 2%
Total Activo 100% | 100% | 100%
PASIVO
Obligaciones Financieras 29% | 23% | 29%
Cuentas por Pagar 34% | 40% | 48%
Partes Relacionadas 23% | 23% | 3%
Gastos Acumulados 11% | 12% | 16%
Total Pasivos Corrientes 98% | 97% | 96%
Obligaciones Bancarias a Largo Plazo 1% | 0% | 0%
Obligaciones por Beneficios a Empleados 1% | 3% | 4%
Total Pasivo 100% | 100% | 100%
PATRIMONIO
Capital Social 27% | 18% | 14%
Reserva legal 13% | 9% 7%
Resultados Acumulados 4% | 41% | 54%
Resultado Integral del afio 56% | 32% | 25%
Total Patrimonio 100% | 100% | 100%

Fuente: Poly S.A.
Elaborado por: Los Autores
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Analisis Vertical del Estado de Situacion
Financiera Aiio 2011
%

Grifico 4.13 — Andlisis Vertical del Estado de Situacion Financiera Afio 2011
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Elaborado por: Los Autores

Fuente: Poly S.A.
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Gréfico 4.15 — Analisis Vertical del Estado de Situacién Financiera Afio 2013
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Elaborado por: Los Autores

Fuente: Poly S.A.
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4.7.2 ANALISIS HORIZONTAL DEL ESTADO DE SITUACION
FINANCIERA
Cuadro 4.7 — Analisis Horizontal del Estado de Situacion Financiera
e - ’ *., _,j‘“_", : ‘"—, R RTI? oo
e
2012-2013
Var. Abs _I Var. Rel Var. Abs. [ Var. Rel
ACTIVQ
Efectivo y Equivalentes de Efectivo $ 58.036,00 12% $ -80.62840 | -15%
Cuentas por Cobrar $ 275.068,40 | 22% $-108.002,00 -1%
Partes Relacionadas $ -476,80 | -100% No hubo No hubo
Inventarios $-325.052,40 | -22% $ 85.602,40 7%
Gastos pagados por Anticipado $ -17.766,40 | -100% | $ 17.955,60 | No hubo
Total Activos Corrientes § -10.191,20 | 0,32% | § -85.072,40 -3%
Vehiculos, Muebles y Equipos, Neto § -64.10320 | -14% $ -81.530,80| -21%
Otros Activos y Cargos Diferidos $ 46.112,80 | 449% $ 658640 12%
Total Activo $ 2818160 | -1% $-160.016,80 4%
PASIYO
Obligaciones Financieras $-284.714.80 | -34% $ -28.23840 -5%
Cuentas por Pagar $ -4.88240 -1% $ -97.873,20 -10%
Partes Relacionadas $-115.876,80 -18% $-492.103,20 -91%
Gastos Acumulados $ -19.344.80 6% $ 12.020,80 4%
Total Pasivos Corrientes §$-424.818,80 | -15% | $-606.19400 | -26%
Obligaciones Bancarias a Largo Plazo $ -28.23840 | -100% No Hubo No hubo
Obligaciones por Beneficios a Empleados $ 17.505,60 41% $ 1648720 28%
Total Pasivo $-435.551,60 | -15% | $-589.706,80 | -25%
PATRIMONIO
Capital Social 5 - 0% - 0%
Reserva legal $ - 0% - 0%
Resultados Acumulados $ 479.714,00 | 1373% | $ 406.453,20 79%
Resultado Integral del afio $ -72348,00 | -15% $ 23.240,80 6%
Total Patrimonio $ 407.366,00 | 48% $ 429.694,00 4%
Fuente: Poly S.A.

Elaborado por: Los Autores
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Elaborado por: Los Autores
Gréfico 4.17 — Andlisis Horizontal del Estado de Situacion Financiera Afio 2012-2013
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Fuente: Poly S.A.
Elaborado por: Los Autores
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4.7.3 ANALISIS VERTICAL DEL ESTADO DE RESULTADOS INTEGRAL
Cuadro 4.8 - Ané]_i;is Vertical del Estado de Resullad':}s Integral
; F gy T L= o S '\__......:'*‘.:_-‘_-_':". oy

2011 2012 2013

Ventas 100,00% | 100,00% | 100,00%
Costo de Venta 88,01% 88,25% 88,01%
Utilidad Bruta 11,99% 1,75% | 11,99%
Gastos Administrativos 7,76% 8.35% 8,69%
Gastos de Ventas 0,36% 0,33% 0,29%
Gastos Financieros Netos 0,29% 0,21% 0,11%

Total Gastos 8,42% 8,90% 9,09%
Utilidad Operativa 3,57% 2,85% 2,90%
Otros Egresos Netos 0,17% 0,01% 0,08%
UAPT&IR 3,40% 2,84% 2,82%
Participacion de Trabajadores 0,51% 0,43% 0,42%
Impuesto a la Renta 0,70% 0,62% 0,61%
Resultados Integral del Afio 2,20% 1,79% 1,79%

Fuente: Poly S.A.
Elaborado por: Los Autores

En el andlisis vertical del Estado de Resultado Integral de la empresa Poly S.A.
durante los periodos de los afios 2011-2013 se destacan los siguientes resultados.



Grafico 4.18 — Anélisis Vertical del Estado de Resultados Integral Afio 2011
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Fuente: Poly S.A.
Elaborado por: Los Autores

En el afio 2011, el costo de ventas represento el 88,01% del total de las ventas,
generando una utilidad bruta del 11,99%. El total de gastos (administrativos, ventas,
financieros netos) conforman el 8,42% de las ventas, generando una utilidad operativa
para este mismo afio del 3,57% y la utilidad neta, luego de haber pagado la participacion
a trabajadores e impuesto a la renta, represent6 el 2,20% de las ventas en este periodo.

La empresa durante este afio manejé un costo de ventas elevado de 88,01%
pero este no provocd una utilidad bruta negativa. Cabe recalcar que el costo de ventas es
alto debido a que Poly S.A. se dedica a la compra y venta de productos de consumo
masivo y posee una politica de precios bajos para sus clientes mayoristas, provocando

que la utilidad bruta sea muy aproximadamente un 12% en el afio 201 1.
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Gréafico 4.19 - Andlisis Vertical del Estado de Resultados Integral Aflo 2012
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Fuente: Poly S.A.
Elaborado por: Los Autores

El costo de ventas para el afio 2012 fue del 88,25% del total de las ventas
dando como resultado una utilidad bruta de 11,75% de las ventas del mismo afio. El
total de gastos donde se incluyen los gastos financieros (0,21%), ventas (0,33%) y los
administrativos (8,35%) fueron del 8,90%, ocasionando una utilidad operativa del
2,85%. La utilidad antes de participacion a trabajadores e impuesto a la renta fue del
2,84%. La utilidad neta para este periodo fue 1,79% con relacion a las ventas.

Durante el afio 2012, Poly S.A. siguié manteniendo las politicas de precios
bajos con sus clientes mayoristas, razon por la cual la variacion en la utilidad bruta
disminuy6 unas pocas centésimas en comparacion al afio anterior, llegando a alcanzar el
11,75% del total de las ventas. Debido al pago de capital e intereses en obligaciones
(Préstamo de $1°400,000 a cuatro afios plazo aprobada por la Superintendencia de
Compafiias que efectué la empresa desde febrero del afio 2009), el monto de gastos
financieros en este afio, fue del 0,21% del total de las ventas de este afio.
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Gréfico 4.20 — Andlisis Vertical del Estado de Resultados Integral Afio 2013
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Fuente: Poly S.A.
Elaborado por: Los Autores

Para el afio 2013 los costos de ventas se encuentran por debajo de las ventas
totales, siendo el 88,01% de estas mismas, derivando una utilidad bruta del 11,99%. Los
gastos totales fueron el 9,09% en este periodo, produciendo una utilidad operativa del
2,90% de las ventas de este afio. Los otros egresos representaron una cantidad del
0,08% del total de las ventas de este periodo. La utilidad antes de participacion a
trabajadores represent6 el 2,89% de las ventas. Finalmente pagando la participacion a
los trabajadores y el impuesto a la renta se generé una utilidad neta del 1,79%.

En conclusion la utilidad bruta siguié manteniendo un valor muy cercano al
12% en el afio 2013, debido a la constante politica de precios bajos a clientes mayoristas
que ha venido efectuando Poly S.A. los tltimos tres afios. Los gastos financieros netos
fueron el 0,11% de las ventas, que representé el Gltimo pago de los saldos de intereses y
capital de la emision de obligaciones de la empresa, cuyo vencimiento fue en febrero
del 2013. La participacion de los trabajadores en este periodo represento el 0,42% de las
ventas, (este derecho asciende al 15% de la utilidad liquida, sin ajustes tributarios, salvo
precios de transferencias y otras arbitrariedades), el impuesto a la renta (de acuerdo a
disposiciones legales la tarifa para el impuesto a la renta del 2013 se estableci6 en un
22%) representd el 0,61% de las ventas.
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4.7.4 ANALISIS HORIZONTAL DEL ESTADO DE RESULTADOS
INTEGRAL
Cuadro 4.9 — Andlisis Horizontal del l;._stado de Resultados lntegral
2011-2012 2012-2013
Var. Var.
Var. Abs. Rediddva Var. Abs. Relativa
Ventas $ 846.792,80 3,92% $ 1.356.461,60 6,04%
Costo de Venta $ 799.822,40 4.21% $ 1.139.962,00 5,75%
Utitidad Bruta S 4697040 1,81% §  216.499,60 8,21%
Gastos Administrativos $ 198.307,20 11,82% $ 192.950,80 10,29%
Gastos de Ventas $  -5165,60 -6,55% $  -5471,20 -7,42%
Gastos Financieros Netos $ -14.39240 -23,00% § -21.401,20 -44,42%
Total Gastos $ 178.749,.20 9,83% $ 166.07840 8,31%
Utilidad Operativa $ -131.778,80 -17,08% $ 5042120 7.88%
Otros Egresos Netos $ -34.002,40 -93,9%6% $ 16.893.,60 773,09%
UAPT&IR $ -97.776,40 -13,30% $ 3352760 5,26%
Participacion de Trabajadores $ -14.666,40 -13.30% 4.993,20 5,22%
Impuesto a la Renta $ -10.762,40 -7.14% 5.053,60 3.61%
Resultados Integral del Ao $ -T234760 -15,25% 23.480,80 584%
Fuente: Poly S.A.

Elaborado por: Los Autores
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Fuente: Poly S.A.
Elaborado por: Los Autores

En el andlisis horizontal del afio 2012 con respecto al afio 2011 y se puede destacar lo
siguiente:

Las ventas netas tuvieron un incremento del 3,92% la cual representd un
aumento de las ventas de $846.792,80 doélares, el costo de ventas tuvo un incremento
del 4,21% en relacion al costo de ventas del afio 2011, el cual en cifras monetarias fue
de $799.822,40 déblares y la utilidad bruta generada aument6 en un 1,81% en relacion a
la utilidad bruta del afio 2011, lo que significéd un alza de $46.970,40 dblares.

En cuanto a los gastos, los administrativos se incrementaron en un 11,82% con
relacion al afio 201 1, representando $198.307,20 dblares. Este incremento en los gastos
administrativos se debe a los aumentos salariales de la nomina de la organizacién
durante el afto 2012. Los gastos de ventas disminuyeron en el 2012 en un 6,55% en
comparacion al afio 2011, lo cual en cifras monetarias represent6 $5.165,60 dolares, por
otro lado los gastos financieros netos disminuyeron en un 23,00% en comparacion al
afio 2011, lo que representd $14.392,40 dolares. Los gastos totales se incrementaron en
una proporcion del 9,83% con relacion al afio 2011 que en cifras fueron $178.749,20

dolares.
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La utilidad operativa disminuy6é en un 17,08% con relaciéon a la utilidad
operativa del afio 2011, siendo equivalente a $131.778,80 doélares. Los otros egresos
disminuyeron un 93,96% con relacion al afio 2011, cuya cantidad en ddlares fue de
$34.002,40 dolares.

Finalmente la utilidad neta o beneficio neto tuvo un decrecimiento de 15,25%
en relacion a la utilidad neta del ejercicio anterior, equivalente a $72.347,60 d6lares en
cifras.

Gréfico 4.22 — Andlisis Horizontal del Estado de Resultados Integral Afo 2012-2013

Analisis Horizontal del Estado de Resultados

Integral Ao 2012-2013
"%
773,09%
6,04% 5,75% 8,21% 10,29% 831% 7,88% 5,26% 5,22% 3.,61% 5.84%
e Sy ey, e
-7,42'/&44‘421/.
i £ & & 8§ g & : 38 = ¥, £ 3
i §f 2 2 £ § § £ 3 § =% g 3
- (<] g . 5} o z. < 0o o [
- M = & - = < » : = =~
= a = s =23 3 é‘ § < g2 = ¥
o =l E 2 I = > T& = =®oe
E 2 E £ = F 3 = EE 2 g%
S = - s 8 = = «a= &t 3
-« 0 ] = 2 B ] =
L - =4 = 8
g © - 3 E 3
Z g
&} =
Fuente: Poly S.A.

Elaborado por: Los Autores

Para efectuar el siguiente anélisis se compararon las cifras del estado de
resultado del afio 2013 con las cifras del estado de resultado del afio 2012.

Las ventas del afio 2013 se incrementaron en un 6,04% con relacion a las
ventas del aflo 2012, equivalente a $1°356.462,00 ddlares, los costos de ventas
aumentaron un 5,75% con relacién al costo de ventas del afio 2012, representando
$17139.962,00 dolares, por tanto la utilidad bruta se increment6 en 8,21% con respecto
a la utilidad bruta del afio 2012, que en cifras representd $216.499,60 dblares.

En cuanto a los gastos operativos, los gastos administrativos aumentaron en un

10,30% con respecto al afio 2012, representando $193.190,80 dolares. Los gastos de



venta disminuyeron en relacion al 2012 en un 7,42%, que equivale a $5.471,20 dolares.
Los gastos financieros disminuyeron en 44,42% con respecto a los gastos financieros
del afio 2012, los cuales representan $21.401,20 délares en cifras. El total de gastos se
increment6 en $166.318,40 dolares, los cuales representan un incremento del 8,33%
con relacion al afio 2012.

La utilidad operativa aumento un 7,84% con relacion a la utilidad operativa del
afio 2012, que corresponde a $50.181,20 délares més que la obtenida en el afio 2012.
Los otros egresos aumentaron su valor en 773,09% con respecto a los otros egresos del
2012.

La utilidad antes de participacion a trabajadores e impuesto a la renta aumento
en un 7,91% con respecto al afio 2012, en cifras equivale a $50.421,20 ddlares. La
participacion a trabajadores aumento en 5,22% con respecto a la participacion a
trabajadores del aflo 2012, siendo este incremento equivalente a $33.287,60 délares.

Para finalizar la utilidad neta se increment6 en 5,78% con relacion a la utilidad
neta del afio 2012, que en cifras monetarias representé un valor de $ 23.240,80 délares.



4.7.5 ANALISIS DE RATIOS FINANCIEROS

Cuadro 4.10 — Ratios Financieros de Poly S.A.

i ‘Am ST Endeudamiento a Corto Plazo (%)
Razon Circulante (Veces) 2011 2012 2013
2011 2012 2013 322% 185% 102%
L17 1,38 1,81 Endeudamiento a Largo Plazo (%)
Prueba Acida (Veces) 2011 2012 2013
2011 2012 2013 8,25% 4,73% 4,51%
0,63 0,89 1,1 Endeudamiento Total (%)
Prueba Supericida (Veces) 2011 2012 2013
2011 2012 2013 331% 189% 106%
0,18 0,24 0,27 Endeudamiento de Activo (%)
Capital de Trabajo (%) 2011 2012 2013
2011 2012 2013 T7% 65% 52%
2% 4% 6% i el P
Raz6n de Efectivo (%) Rotacion de Inventario (Veces)
2011 2012 2013 2011 2012 2013
13% 15% 14% 13 17 17
| DiasPromedio de Inventario
Rentabilidad 2011 2012 2013
i ‘ : 28 21 21
Rentabilidad sobre el Activo (5) Rotacion de Cliente (Veces)
2011 2012 2013 2011 2012 2013
0,13 0,11 0,12 18 15 17
Rentabilidad sobre el Patrimonio (S) Dias Promedio de Cobro
2011 2012 2013 2011 2012 2013
0,56 0,32 0,25 21 24 21
Margen de Utilidad Bruta (%) Rotacion de Proveedores (Veces)
2011 2012 2013 2011 2012 2013
11,99% 11,75% 11,99% 20 21 24
Margen de Utilidad Neta (%) Dias Promedio de Pago
2011 2012 2013 2011 2012 2013
2,20% 1,79% 1,79% 18 17 15
Rentabilidad por Accién ($) Cicle e C“;;’;g“ e Rinttive
2011 2012 2013 2011 2012 2013
0,82 0,7 0,74 30 28 28

Fuente: Poly S.A.

Elaborado por: Los Autores

En cuanto al andlisis de los ratios financieros, Poly S.A. ha
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venido



incrementando su liquidez durante los tres afios analizados, aunque no cuenta con la
cantidad necesaria para cumplir con obligaciones en el corto plazo, demostrado
mediante la prueba superacida, donde en al afio 2013 se obtuvo un ratio de 0,27 veces,
cuando lo ideal debe ser cerca de 0,5 veces. Vale destacar que la empresa ha ido
aumentando su capital de trabajo, lo que es muy importante para generar mas utilidad en
la empresa.

Analizando los ratios de endeudamiento, se puede observar que Poly S.A. ha
venido disminuyendo sus deudas de forma general, dado los inadecuados niveles de
liquidez con los que cuenta la empresa es comprensible que las deudas en el corto plazo
sean muy elevadas.

Debido a la disminucién que Poly S.A. obtuvo en la utilidad neta en los afios
2012 y 2013, la rentabilidad sobre el capital y la inversion se redujo considerablemente
pasando de $ 0,56 dolares en el 2011 a § 0,25 dblares en el afio 2013, la rentabilidad
generada por cada accién de la compafiia también presentd una caida de $ 0,82 dblares
enel 2011 a $ 0,74 dblares en el 2013.

De acuerdo a los ratios de gestién que se utilizaron para el anélisis, se puede
observar que Poly S.A., no ha venido manejando una adecuada administracién en su
ciclo de conversion de efectivo, debido a que se estd cobrando muy tardiamente a los
clientes y pagando cada vez mas rdpido a los proveedores, sin embargo la rotacion del
inventario ha incrementado su cuantia, lo que significa que la empresa estid vendiendo

con mayor rapidez sus productos.
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CAPITULO V: DISENO DEL PLAN ESTRATEGICO

Dado que se realizo el analisis de la empresa Poly S.A. donde se determinaron
aspectos generales de la situacion actual de la empresa, se propone efectuar el disefio
del plan estratégico donde se hizo un redisefio de la mision, se esclareci6 la visién ya
que algunos términos estaban implicitos y se afiadié valores a la cultura organizacional
de la misma.

5.1 MISION

“Comercializar productos de consumo masivo al por mayor generando gran
rentabilidad, reflejdndose en la satisfaccion y la lealtad de los clientes y los proveedores,
desarrollando un ambiente laboral equilibrado con un personal altamente capacitado,
manteniendo una politica de responsabilidad social, empresarial y ambiental”

5.2 VISION

“Ser la empresa lider en proveer productos de consumo masivo a todos los
pequefios y medianos comerciantes del Ecuador, reconocida por la excelente calidad de
servicio, que utiliza un sistema de gestion por resultados”

5.3 VALORES CORPORATIVOS

1. Responsabilidad

2. Respeto

3. Compaiierismo

4. Amabilidad

5. Predisposicion

6. Eficiencia

7. Honradez
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5.4 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Dentro de la estructura organizacional de Poly S.A. se realizaron algunos
cambios en la ubicacién de los departamentos y se incorporaron otros nuevos en base al
diagndstico realizado, para el cumplimiento de la nueva mision y visién propuestas.

Los departamentos de mas alta jerarquia son la Presidencia y la Gerencia
General, seguidos por los departamentos de Auditoria Interna, Seguridad y Salud
Ocupacional, Departamento legal, el cual fue reubicado debido a que abarca aspectos
generales dentro de la organizacion, no solo financieros; y se afiadié el departamento de
los Asesores, los cuales colaboran para los més altos niveles jerarquicos.

La organizacién se la subdividi6 en tres dreas importantes: Area de
Planificacion y Procesos, Area Financiera y Area Comercial. En este nivel se reubic al
departamento de Compras dentro del Area Financiera, ya que depende del presupuesto
de la organizacion y no es un departamento independiente como se encontraba en la
estructura organizacional anterior. El departamento de Logistica se reubico dentro del
Area de Planificacion y Procesos, porque este departamento es controlado muy de cerca
por el Gerente de Planificacion y Procesos.

Dentro del Area Comercial se encuentran los departamentos de: Ventas,
Marketing, Servicio al Cliente y Crédito y Cobranza, este tiltimo reubicado en esta 4rea.
En el Area de Planificacién y Procesos se encuentran los departamentos de: Sistemas y
Logistica, en este Gltimo se subdividen los departamentos de Almacenes y Distribucion.

En la Gerencia Financiera se encuentran los departamentos de: Talento
Humano, Compras, Presupuestos, Contabilidad, Tesoreria y Servicios Administrativos,

cada uno funcionando de forma integrada y en el mismo nivel.
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Grifico 5.23 - Organigrama propuesto para Poly S.A.

Fuente: Poly S.A.
Elaborado por: Los Autores

5.5 OBJETIVOS DEL PLAN ESTRATEGICO
Los objetivos del plan estratégico para Poly S.A. se formularon en base al

andlisis de la empresa que se hizo en el Capitulo 4, enfocdndose en las cuatro
perspectivas que conforman el BSC.
l. Incrementar la utilidad neta mediante la optimizacién de las actividades
operativas y financieras de la empresa.
2. Mejorar la liquidez a través del cumplimiento de una correcta gestién en la
politica de cobros y pagos.
3. Mejorar la percepcion y el agrado del cliente a través de la eficiencia en el
servicio brindado.
4. Aumentar los puntos de distribucion a través de una correcta gestion
logistica.
5. Reducir la tension y mejorar el ambiente laboral mediante reuniones de
integracion entre los colaboradores.
6. Aumentar ¢l conocimiento de los colaboradores innovando la gestion de
talento humano.
5.6 ESTRATEGIAS DEL PLAN
Las estrategias del plan se realizaron en funcién de los objetivos del plan
estratégico, basdndose también en los andlisis realizados en el Capitulo 4.
1. Utilizar eficientemente los recursos en las actividades operativas.

2. Reducir los gastos financieros netos.
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3. Reducir los dias promedios de cobro.

3. Aumentar los dias promedio de pago.

4. Disminuir el tiempo en la entrega de los pedidos.
5. Reducir las devoluciones de los pedidos.

6.
i
8
9

Evaluar la capacidad real utilizada en los camiones.

. Reducir los costos logisticos.
. Evaluar el cumplimiento de los proveedores.

. Mejorar el ambiente laboral.

10. Promover la unidn e integracion del personal.

11. Incentivar al personal.

12. Capacitar constantemente al talento humano.
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CAPITULO VI: DISENO DEL BALANCED SCORECARD

6.1 OBJETIVOS POR TIPO DE PERSPECTIVA

Para comenzar a disefiar el BSC o CMI, se emparejaron los objetivos del plan
estratégico con las cuatro perspectivas: financiera, cliente, procesos internos y
aprendizaje € innovacion, descritas en el Cuadro 6.11.

Cuadro 6.11 — Objetivos por Tipo de Perspectiva

TIPO DE PERSPECTIVA

OBJETIVOS R - Procesos  Aprendizaje
Financiera Clientes .
Internos e Innovacion

Incrementar la utilidad neta
mediante la optimizacién de
las actividades operativas y
financieras de la empresa.
Mejorar la liquidez a través
del cumplimiento de una
correcta gestion en la politica
de cobros y pagos.

Mejorar la percepcion y el
agrado del cliente a través de
la eficiencia en el servicio
brindado.

Aumentar los puntos de

4 | distribucién mediante una X
correcta gestion logistica.
Reducir la tensién del
ambiente laboral mediante
reuniones de integracion
entre los colaboradores.
Aumentar el conocimiento de
6 los colaboradores mediante la X
correcta gestion de los
recursos.

Elaborado por: Los Autores




54

6.1.1 PERSPECTIVA FINANCIERA

Cuadro 6.12 — Perspectiva Financiera
PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGIA

Incrementar la utilidad neta mediante | Utilizar eficientemente los recursos en las

la optimizacién de las actividades actividades de la organizacion

administrativas y operativas de la

empresa. Reducir los costos de la organizacion.
FINANCIERA

Mejorar la liquidez a través del Reducir los dias promedio de cobro.

cumplimiento de una correcta gestion

e ln polftica de cobros y pagos. Aumentar los dias promedio de pago.

Elaborado por: Los Autores
6.1.2 PERSPECTIVA CLIENTE

Cuadro 6.13 — Perspectiva Cliente
PERSPECTIVA OBJETIVO

ESTRATEGIA
Disminuir el tiempo en la entrega de

Mejorar la percepeion y el agrado del | pedidos.
CLIENTE cliente a través de la eficiencia en el
servicio brindado. Reducir el nimero de devoluciones de

clientes.

Elaborado por: Los Autores
6.1.3 PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

PERSPECTIVA

OBJETIVO ESTRATEGIA

Evaluar la capacidad real utilizada en los
camiones.
Aumentar los puntos de distribucién
PROCESOS ; i ) f s
INTERNOS mediante una correcta gestion Reducir los costos logisticos.

logistica.

Evaluar el cumplimiento de los
proveedores.

Elaborado por: Los Autores

6.1.4 PERSPECTIVA APRENDIZAJE E INNOVACION

Cuadro 6.15 - P ectiva Aprendizaje e Innovacién
PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGIA

Mejorar el ambiente laboral,

Reducir la tension del ambiente
laboral mediante reuniones de

APRENDIZAJE | integracion entre los colaboradores.
E

INNOVACION

Promover la union e integracion del
nal.

Incentivar al personal.

Aumentar el conocimiento de los
colaboradores mediante la correcta
gestion de los recursos.

Elaborado por: Los Autores

Capacitar constantemente al talento
humano.
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6.2 MAPA ESTRATEGICO
Mediante el mapa estratégico se puede observar la relacion entre las estrategias

para cada perspectiva que se definieron en base a los objetivos del plan estratégico.
Gréfico 6.24 — Mapa Estratégico

PERSPECTIV A

FINANCIFRA

PERSPECTIVA
APRENDIZAJE E
INNOVACION

Elaborado por: Los Autores
6.3 INDICADORES DE GESTION

En las estrategias que se aplicaran para el cumplimiento de los objetivos del

@? _
191 ]o9]
e

plan estratégico, se definieron indicadores para monitorear, predecir y administrar el

desempefio necesario para alcanzar una meta, los cuales se muestran el siguiente cuadro.



Cuadro 6.16 — Indicadores de Gestion
UNIDAD

FORMULA DE

PERSPECTIVA  ESTRATEGIA INDICADOR CALCULO DE FRECUENCIA
. g MEDIDA
los recursos en Rentabilidad | (Utilidad Neta / Ventas) *
las actividades Neta 100 = hisoscel
de la
| organizacion.
Reducir los ;
— Reduccion de | (Costos Reales / Costos i
FINANCIERA g:iz‘:::;n C Pres tos) * 100 % Mensual
Reducir los dias ;
. Dias Promedio | (Cuentas por Cobrar /
e de Cobro Ventas Netas) * 360 Dfas Mensual
Aumentar los :
" Dias Promedio (Cuentas por Pagar /
i‘s de Pago Costo de Venta) * 360 Diss M
Disminuir el Nivel de (Total de pedidos
tiempo en la cumplimiento entregados a tiempo / .
entrega de de entrega a Total de pedidos o Temiowsl
idos. clientes. despachados) * 100
CLIENTE =
Reducir el Devoluci (Nimero de devoluciones
dcv“momlwn iones de | de e / (Namero total de % Mensual
e oy f pedidos realizados) * 100
Evaluar “m; Nivel de (Capacidad Real
utill' la en los utilizacion de Utilizada / Capacidad % Mensual
; los camiones. | Real del Camion) * 100
Reducir los (Costos Totales
EROC“REP%:: costos L(?gio;i[;s Logisticos / Ventas % Mensual
| logisticos. Totales) * 100
Evaluar el Nivel de 2 & =
i i (Pedidos recibidos a
;‘E"“’”““’ “'""gc"fj:’m tiempo / Total de pedidos | % Mensual
Tiveed | recibidos) * 100
i (Trabajadores satisfechos
o g Satisfaccion | con el ambiente laboral / o Anual
laboral Laboral Total de trabajadores) *
) 100
Promover la :
unién ¢ Integracién del | (10 cventos realizados |
integracion del personal _ulai SRCEeE. ™ Anl
APRENDIZAJE personal planificados) * 100
E INNOVACION - -
Incentivar al . ( ““‘?‘""‘“ obtmados 4
personal Incentivos Incentivos planificados ) % Mensual
* 100
Capacitar ( Capacitaciones
constantemente i 3 realizadas /
al talento Capacitaciones Capacitaciones % Anual
humano planificadas) * 100

Elaborado por: Los Autores

6.3.1 METAS DE LOS INDICADORES DE GESTION

Para llevar un seguimiento y control de los indicadores propuestos para las
estrategias, se procedié a fijar metas optimistas, realistas y pesimistas que se describen
en el siguiente cuadro.
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Cuadro 6.17 - Metas y Umbrales

META

INDICADOR UMBRAL
Optimista Realista Pesimista
Rentabilidad Neta
A
Reduccion de o
C 85% 100% 115% 15%
Dias Promedio de
Colics 20 dias 22 dias 24 dias 2 dias
Dlas Promediode | 5y dias | 17dias | 12dias | Sdias
ago
Nivel de
cumplimiento de 95% 92% 89% 3%
entrega a clientes.
D‘“’p':‘]f.’;"mf? de 3% % 9% 3%
Nivel de
utilizacion de los 95% %% 85% 5%
camiones.
Costos Logisticos 0,28% 0,33% 0,38% 0,05%
Nivel de
cumplimiento de 100% 95% 0% 5%
los proveedores
" 90% 0% 0% 20%
tnkegrae s del 70% 60% 50% 10%
Incentivos 70% 50% 30% 20%
Capacitaciones 65% 50% 35% 15%

Elaborado por: Los Autores
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6.5 RIESGOS ESTIMADOS
Riesgo 1:

Evento: Incumplimiento en los pagos de créditos otorgados a nuevos clientes
calificados.

Impacto: Reduccion de la liquidez y pérdidas por ventas a crédito.

Riesgo 2:

Evento: Accidentes laborales.

Impacto: Disminucion de la productividad, pérdidas econémicas reflejadas por
el gasto por accidentes y gasto por contratar personal reemplazante, bajo estado de
animo en los demaés trabajadores.

Riesgo 3

Evento: Deficiencia en el control del estado del inventario.

Impacto: No satisfacer la demanda del cliente por determinados productos,
devoluciones de mercaderia con el riesgo de no ser aceptada, dada la politica de tiempo
en devolucién empleada por los proveedores.

Riesgo 4

Evento: Daflos en los camiones distribuidores y en la maquinaria
(montacargas).

Impacto: Retraso en la entrega de los pedidos, gastos por mantenimiento de
camiones 0 maquinaria.

Riesgo 5

Evento: Fallas en el sistema interno de redes de la empresa.

Impacto: Paralizacion de las actividades administrativas y operativas, pérdidas
econdmicas.

Riesgo 6

Evento: Insuficiencia en el proceso logistico.

Impacto: Pérdida de tiempo y dinero en la distribucion de la mercaderia,
entrega incorrecta de productos a clientes.

Riesgo 7
Evento: Defectos en el sistema de cAmaras de vigilancia y seguridad.
Impacto: Pérdidas economicas por robo, descuadre en el sistema de control de

inventario.



Riesgo 8

Evento: Errores en la elaboracion del presupuesto.

Impacto: Requerimiento de mds, o menos financiamiento de lo planificado por
algin o algunos departamentos de la empresa.

Riesgo 9

Evento: Crisis econdmica del pais.

Impacto: Reduccion de personal, disminucion en las ventas debido a un alza en
los precios, incremento en las tasas de interés de las entidades financieras, quiebra de la
empresa.

Riesgo 10

Evento: Nuevos competidores.

Impacto: Disminucién del poder de negociacion con los proveedores,
reduccion en las ventas.

6.5.1 CUANTIFICACION DE LOS RIESGOS

Una vez encontrados los posibles riesgos que ocurririan en Poly S.A., el
siguiente paso es establecer dos variables: probabilidad e impacto. El valor para estas
variables se determiné en base a antecedentes de situaciones similares ocurridas en la
empresa y en el pais, esta informacion fue proporcionada a criterio de los principales
gerentes y jefes de las diferentes areas de Poly S.A.

La probabilidad se ubico en un intervalo de 0,01% a 99,99%; mientras que el
nivel del impacto se definio en un intervalo del 1% al 100% que se define en el Cuadro
6.19.

Cuadro 6.19 - Intervalos del Nivel de Impacto

INTERVALO IMPACTO
1%-25% Débil
>25% y <=50% Moderado
>50% y <=75% Fuerte
| >75%y<=100% |  Muy Fuerte

Elaborado por: Los Autores
El promedio de la probabilidad del riesgo con el impacto que tendria el
mismo,f determiné el grado de peligro que significaria para la empresa. A continuacién
se detallan los intervalos que corresponden al grado de peligro que pueden tener los

riesgos:
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Cuadro 6.20 — Intervalos del Grado de Peligro de los Riesgos

GRADO DE
PELIGRO INTERVALO COLOR
Alto >=49%
Medio >10% y < 49%
Bajo <=10%

Elaborado por: Los Autores
El siguiente cuadro muestra las cuantificaciones de los riesgos encontrados una
vez disefiados el BSC o CMI.

Cuadro 6.21 — Cuantificaciones de los Riesgos

Probabilidad Grad
N Ricago 001% | 1o 100%) To??l’) Peli o
99.99%) a gro
Incumplimiento en los pagos de
1 | créditos otorgados a nuevos clientes 35% 90% 63% Alto
calificados.
2 | Accidentes laborales 10% 62% 36% Medio
Deficiencia en ¢l control del estado del )
3 in o, 15% 70% 43% Medio
Dafios en los camiones distribuidores y
4 i i ) 4% 5% 68% Alto
5 ::ailnscncl sistema interno de redes de 50, 70% 18% —
a empresa.
6 | Insuficiencia en el proceso logistico. 10% 85% 48% Medio
| DN el snfou .l do 5% 80% 3% | Medio
vigilancia y seguridad.
Errores en la elaboracion del ;
8 10% 85% 48% Medio
presupuesto.
9 | Crisis econOmica del pais 12% 75% 44% Medio
10 | Nuevos competidores 35% T0%% 53% Aho

Elaborado por: Los Autores
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6.5.2 MATRIZ DE RIESGO

Grifico 6.25 — Matriz de Riesgo
MPACTO
N

EEEEEEEEE R

6.5.3 PLANES DE ACCION PARA RIESGOS

De acuerdo a los riesgos identificados que pondrian en resultados adversos el
cumplimiento de los objetivos estratégicos, se realizé un planes de acciones para
disminuir la probabilidad de ocurrencia de problemas o limitar dafios, si llegaran a
producirse dificultades.
Riesgo 1: Incumplimiento en los pagos de créditos otorgados a nuevos clientes.

Efectuar un procedimiento de evaluacion a los clientes nuevos antes de que se
otorguen los créditos.
Riesgo 2: Accidentes laborales.

Capacitar al personal de la empresa en las normas de seguridad industrial.
Riesgo 3: Deficiencia en el control de inventario.

Establecer un procedimiento eficaz de control de mercaderia cuando esta es
recibida.
Riesgo 4: Daflos en los camiones distribuidores y en las maquinarias.

Contratar una empresa externa que se encargue del mantenimiento de los
camiones y maquinarias de la empresa.

Capacitar al personal operativo de la empresa para el correcto manejo de las

maquinarias y camiones de la empresa.
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Riesgo 5: Fallas en el sistema interno de redes de la empresa.

Monitorear y controlar diariamente las conexiones y el funcionamiento de los
servidores.
Riesgo 6: Insuficiencia en el proceso logistico.

Establecer un proceso de revision en la mercaderia previo a la transportacion
de la mercaderia a los camiones distribuidores.
Riesgo 7: Defectos en el sistema de cdmaras de vigilancia y seguridad.

Realizar mantenimientos en las instalaciones eléctricas e infraestructuras de
seguridad y vigilancia.
Riesgo 8: Errores en la elaboracion del presupuesto.

Establecer objetivos cuantificables, claros y alcanzables por parte de la
Direccion de la empresa.
Riesgo 9: Crisis econdmica del pais.

Crear un fondo de recursos econémicos que se utilicen para reducir el impacto
de la crisis econdémica en la organizacion.

Permanecer actualizado en los sucesos econémicos y leyes del gobierno que
podrian afectar directamente a la empresa.
Riesgo 10: Nuevos Competidores.

Fomentar el fortalecimiento en las relaciones de negocio con los proveedores.

Establecer una diferenciacion mediante una marca de distribucién o marca
blanca.
6.5.4 GESTION DE RIESGOS

Con el objetivo de controlar los riesgos que puedan ocurrir en la empresa, a
cada plan de accion se le debe asignar una persona responsable, quien seré la encargada
de hacerlo cumplir.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

Con referencia al Objetivo Especifico nimero uno, el anélisis financiero de la
empresa Poly S.A. realizado para los afios 2011, 2012 y 2013 demostr6 que la
organizacién se estd recuperando de sus deudas, pero sigue manteniendo mucho
endeudamiento a corto plazo; ha mejorado el nivel de liquidez aunque este no es el
adecuado, reflejandose en el alto ciclo de conversion del efectivo debido a que los
proveedores poseen prioridad de pago. Finalmente las ganancias reinvertidas por los
duefios no han generado la rentabilidad que esperaban, dado que la utilidad neta ha
venido disminuyendo durante los tres afios analizados. Poly S.A. es una compaiiia
familiar que se encuentra dirigida por dos accionistas, los cuales imponen una cultura de
trabajo para sus colaboradores notdndose en un ambiente laboral de presién que exige
resultados inmediatos, lo que obliga al personal a no cumplir a cabalidad con sus
actividades programadas, ademas la empresa no cuenta con planes de capacitacion que
ayuden a mejorar el desempefio de los trabajadores.

Con respecto al Objetivo Especifico nimero dos, el prestigio con el que cuenta
Poly S.A. ante sus proveedores y entidades financieras y el desacuerdo en las decisiones
finales de inversién por parte de los dos accionistas de la empresa han sido los
resultados con mds alta puntuacion obtenidos en la Matriz EFI de la empresa, en la
Matriz EFE la oportunidad de incrementar la logistica de distribucion, ha sido la de
mayor puntuacion, generando resultados positivos que contribuyeron en la
determinacion de implicaciones estratégicas de retener y mantener, para alcanzar los
objetivos del plan estratégico.

En cuanto al Objetivo Especifico nimero tres, la mision, la vision y el
organigrama fueron redisefiados para desarrollar objetivos que permitan mejorar las
funciones en todos los niveles, determinando estrategias que conlleven al crecimiento de
la organizacion.

Se concluye que para el Objetivo Especifico nimero cuatro, el disefio del
Cuadro de Mando Integral servird para mejorar el rendimiento de la empresa, complacer



las necesidades de los clientes, optimizar la gestion logistica y crecer en la gestion del
talento humano; a través del control y monitoreo frecuente de los indicadores
financieros y no financieros propuestos.

Finalmente para el Objetivo Especifico nliimero 5, se encontraron tres riesgos
con grado alto de peligro y siete riesgos con grado medio de peligro por lo que fue
necesario determinar planes de accidn, para lograr cumplir exitosamente el plan
estratégico.

RECOMENDACIONES

Proporcionar independencia administrativa para la sucursal de Poly S.A. en la
ciudad de Quevedo, permitiendo la descentralizacion de funciones y la transferencia de
los procesos administrativos hacia la propia sucursal.

Establecer una politica de pago y cobro dentro del drea comercial que se lleve a
la préctica, tanto en la adquisicion de la mercaderia a los proveedores, como en los
cobros de las cuentas a los clientes. Para seguir directrices establecidas y alcanzar los
objetivos propuestos que conlleven al mejoramiento de la liquidez de la organizacion.

Gestionar con los proveedores la devolucion de mercaderia deteriorada o
caducada durante el proceso de ventas para minimizar las pérdidas econémicas por este
tipo de situaciones.
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ESTADOS FINANCIEROS

ANEXOS

| ACTIVO

Efectivo y Equivalentes de Efectivo $496.070,00 | $554.106,00 | $473.477,60
Cuentas por Cobrar $1.232.269,60 | $1.507.338,00 | $1.399.336,00
Partes Relacionadas $476.80 3- $-
Inventartos $1.469.181,60 | $1.144.129.20 | $1.229.731,60

cados por Anticipado

Total Activos Corrientes

$17.766,40

$-

$3.215.764.40 53.205.573,20

$17.955,60

$3.120.500,80

| Vehiculos, Muebles y Equipos, Neto | $452.651,60 | $388.548,40 | $307.017,60
Otros Activos y Cargos Diferidos $10.26560 | $56.378,40 | $62.964,80
PASIVO
Obligaciones Financieras $832.953,20 | $548.238,40 | $520.000,00
Cuentas por Pagar $959.231,60 | $954.349,20 | $856.476,00
Partes Relacionadas $659.391,20 | $543.514,40 | $51.411,20

Gastos Acumulados
Total Pasivos Corrientes

Obligaciones Bancarias a Largo
Plazo

$302.430,00

$2.754.006,00
$28.238,40

$283.085,20

$2.329.187,20
<-

$295.106,00

$1.722.993,20
g

Obligaciones por Beneficiosa

Total Pasivo

$42.217,60

$2.824.462,00 S$2.388.910,40 S$1.799.203,60

$59.723,20

$76.210,40

PATRIMONIO

Capital Social $230.000,00 £230.000,00 $230.000,00
Reserva legal £115.000,00 $115.000,00 £115.000,00
Resultados Acumulados $34.950,80 $514.664,80 | $921.118,00
Resultado Int del afio $474.268,80 | $401.920,80 | $425.161,60
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Ventas

$21.606.138,80

$22.452.931,60 | $23.809.393,20

Costo de Venta

$19.015.593,60 | $19.815.416,00 | $20.955.378,00
Gastos Administrativos $£1.677.604,80 | $1.875.912,00 | $2.068.862,80
Gastos de Ventas $78.855,60 $73.690,00 $68.218,80
Gastos Financieros Netos $62.572,00 $48.179,60 $26.778,40

Total Gastos
Utilidad Operativa

$1.819.032,40
5771.512.80

$1.997.781,60
$639.734,00

$2.163.860,0(
$690.155,20

$36.187,60 |  $2.18520 | $19.078,80
Utilidad antes de Participacion a
Trbajadores ¢ Impuesto a la

Renta
Participacion de Trabajadores

§735.325,20

$110.298,80

$637.548.80

$95.632,40

$671.076,40

$100.625,60

Impuesto a la Renta
Utilidad Neta o beneficio Neto
del Ao

$150.758,00
$474.268,40

$139.995,60
$401.920.80

$145.049,20
$425.401,60



