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RESUMEN

El presente trabajo se encuentra orientado al logro de la competitividad de las PYMES
considerando que las mismas en su gran mayoria se encuentran conformadas por grupos
familiares manejandose de manera empirica sus procesos y no permitiendo generar
informacion suficiente para segmentar a sus clientes, proponiendo asi un Tablero de Mando
con indicadores que midan las perspectivas de clientes y procesos internos mejorando asi
sus niveles de operacion, cumplimiento de objetivos y posicionamiento en el mercado,
mediante la aplicacién de métodos tales como la observacién y encuestas a clientes y al

personal que labora en las mismas.

PALABRAS CLAVE

Las palabras claves que abarcaran el presente trabajo de investigacién son: pymes,

indicadores, clientes, procesos internos, estrategia, metas.



ABSTRACT

The present work is aimed at achieving the competitiveness of SMEs (Small and Medium
Enterprises) considering that they are mostly family owned businesses which handle their
processes empirically , not allowing to generate enough information to segment their
market.  For this reason we propose the implementation of a Balanced Scorecard with
indicators that measure customers’ perspectives and internal processes, so as to improve
their levels of operation, fulfilling objectives and market positioning by methods such as

observation and surveys to customer and staff working in the SMEs.

KEYWORDS: SMEs, Indicators, Customer, Internal Processes, Strategy, Goals.
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INTRODUCCION

En la actualidad en nuestro pais las Pequefias y Medianas Empresas denominadas PYMES ya
sea como personas naturales o juridicas, se encuentran particularmente en la produccién de
bienes y servicios por lo que se considera un sector importante que genera empleo e ingresos

para el pais.

En la ciudad de Cuenca a lo largo de los afios las PYMES productoras y comercializadoras de
productos y articulos para el hogar han ocupado papeles sobresalientes en el desarrollo
econdmico y productivo de la ciudad ya que se destacan por sus trabajos manuales para

posteriormente ser comercializados a nivel nacional.

La mayoria de estos negocios han crecido de gran manera, consecuentemente es necesario
disefiar controles asi como estrategias que mejoren la rentabilidad de sus negocios, asi como la

ayuda para la toma de decisiones a corto y largo plazo,

El concepto de Cuadro de Mando Integral, fue desarrollado por Robert S. Kaplan (Universidad
de Harvard) y David P. Norton (Nolan Norton Institute). En 1990, Kaplan y Norton efectuaron un
estudio de investigacion en una serie de empresas experimentando nuevos métodos para medir
la actividad y los resultados obtenidos; los mismos que tuvieron gran influencia en la manera de
ejercer controles en las empresas modernas, considerando que es una herramienta de gestion
que ayuda a la toma de decisiones a proporcionar informacién periédica sobre el nivel de
cumplimiento de los objetivos previamente establecidos mediante indicadores que describan el

comportamiento de diversas variables ya sean cuantificativas o comparativas.

Cabe recalcar que en la actualidad en el libro Tablero de Comando en las PYMES de Jorge
Omar Scali y Gustavo Norberto Tapia, consideran al Cuadro de Mando Integral como un
Tablero de Mando Integral ya que se encuentra direccionado Unicamente a PYMES
considerandose como un facilitador en la incursion de procesos decisorios complejos y creando
un valor agregado a la Organizacion y dando al Control de Gestién un mayor protagonismo para

la toma de decisiones.

En si el Tablero de Mando constituye una herramienta lucrativa y de gestiéon que sirve para la

toma de decisiones directivas al proporcionar informacion periédica sobre el nivel de
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cumplimiento de los objetivos planteados asi como para comunicar resultados tanto para las
partes internas como externas de la empresa; siendo de gran utilidad para dirigir los negocios
productores y comercializadores a corto y largo plazo con la utilizacién de indicadores de
resultado clave que permitan establecer una técnica de gestion y planificaciéon para obtener

eficiencia y comprension de sus fundamentos.

Su respectivo analisis se llevara a cabo a través del disefio de un mapa estratégico donde
quedan expresadas los objetivos a conseguir en dos de las cuatro perspectivas de la empresa,
que son: la del cliente y del proceso interno

Con dichos antecedentes surge la siguiente pregunta:

¢Una propuesta de Tablero de Mando para PYMES en la ciudad de Cuenca en base a
indicadores me permitira mejorar los controles en las aéreas de clientes asi como sus procesos

internos en relacion con lo empirico que actualmente aplica?

PROBLEMATICA

En la actualidad las PYMES que se manejan de forma empirica no han permitido generar
informacion suficiente para segmentar a sus clientes por lo que un Propuesta de un Tablero de
Mando mejoraria la calidad de la informacién y sus procesos internos, permitiendo establecer

precios, calidad y servicios acorde a sus necesidades.

OBJETIVOS
Objetivo general

Generar una propuesta de Tablero de Mando para medir con indicadores la perspectiva de

clientes y procesos internos para las PYMES en la ciudad de Cuenca.

Objetivos especificos

Diagnosticar la situaciéon actual de las PYMES con sus clientes y sus procesos internos en la
ciudad de Cuenca

Fundamentar teéricamente el control de gestién mediante un Tablero de Mando aplicado a los
PYMES.

Proponer indicadores para los PYMES en las perspectivas de clientes y procesos internos, asi
como su valor agregado dentro de este tipo de organizaciones, como un instrumento para la

toma de decisiones.
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CAPITULOI

MATERIALES Y METODOS

1. Métodos

Para el diagndstico de la presente tesis se aplicd el método no experimental realizando:

Estudio de campo.- o cual posibilité conocer la realidad de las empresas en las cuales se

conseguiran los datos sobre la muestra obtenida de PYMES (Ver Anexo 1).

Encuestas descriptivas.- permitiéndome recaudar datos mediante la utilizacién de

cuestionarios realizadas al personal de las empresas y a clientes de algunas PYMES en la
ciudad de Cuenca utilizando respuestas cerradas previamente valoradas para posteriormente
ser tabuladas en hojas de calculo de Excel y obtener resultados procesados; para

posteriormente realizar el analisis de datos y elaboracién de respectivos graficos estadisticos.

Para la presente investigacion se utilizé tanto fuentes primarias informacién de las propias
empresas a ser analizadas tales como documentos de soporte que mantienen las mismas; asi
como fuentes secundarias mediante la utilizacién de libros y paginas de internet asignadas por

la Universidad del Azuay.
2. Diseiio del muestreo o experimentos y analisis estadisticos.
2.1. Universo y muestra
La férmula para el calculo de la muestra para poblaciones finitas se utilizo la siguiente férmula:
I EF AT E:
- 1)1pzﬂq* p*q
=

El presente Universo fue tomado como referencia de la pagina de Censos del INEC del afo
2012 en el cual nos indican las empresas entrevistadas segun su forma institucional asi como
por actividad econémica en la cual se desenvuelven; es asi que se considera los siguientes

datos para la aplicacién de la misma:

N = Total de la poblacién (50 empresas)

Za = 1.28 al cuadrado (considerando una seguridad de un 90%)
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p= proporcién esperada (proporcién esperada en este caso 0.80)
q= proporcién de fracaso (proporcion esperada en este caso 0.20)
d= precision (9%)

Tabla 1 Matriz de la Muestra

N 50 . ___50'1.28"2(0.80'0.20)
d 0.1 0.09%2(121-1)+1.28°0.80°0.20
p = 0.8
q = 0.2
zZ = 13 13.1072
n= 1.1768
n = 10

Fuente: Censos Econémicos Ecuador 2012

Realizado por: Diana Catalina Arce Bau

4+ El tamario obtenido de la muestra optima es de 10 empresas con un nivel de confianza

de 90% y con un error de margen muestral de 9%.

2.2. Analisis estadistico

4+ El estudio de campo permitié conocer el entorno de las empresas.

4+ Las encuestas se encontraron valoradas de la siguiente manera:

- Dirigida a los clientes: cada pregunta se encuentra con 5 opciones cada una tendra un

valor equivalente a 1, para posteriormente ser tabuladas y establecer promedios de

satisfaccion de los clientes (Ver Anexo 2).

- Dirigida al personal de ventas y administracién: cada pregunta se encontrara

valorada con los siguientes indicadores:

NO = 1
OCASIONALMENTE = 1
Si = 1

(Ver Anexo 3-4)

Una vez realizadas todas estas entrevistas se procedera a la tabulacion de datos para la

obtencién de resultados mediante la utilizacion de hojas de calculo de Excel.
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CAPITULOII

RESULTADOS

1. Situacion de las PYMES en la ciudad de Cuenca
1.1. Anadlisis de Ia situacion actual

Las MiIPYMES en el Ecuador en la actualidad ocupan lugares muy importantes en la produccion
nacional ya que las mismas en su mayoria consumen materias primas nacionales asi como son
las que generan mayores fuentes de trabajo y tienen considerables beneficios por parte del

gobierno para incrementar sus niveles de capacidad y mejorar en si sus matrices productivas.

La Superintendencia de Companias segun Resolucion No. SC-INPA-UA-G-10-005, R.0-335, en
su Articulo Primero menciona: “DE LA CLASIFICACION DE LAS COMPANIAS.- Acoger la
siguiente clasificacion de las PYMES, de acuerdo a la normativa implantada por la Comunidad

Andina en su Resolucion 1260 y la legislacion interna vigente':

Tabla 2 Clasificacion de las PYMES por la Superintendencia de Compaiias del Ecuador

Clasificacion de las Volimenes de Monto de Activos o e
empresas ventas anuales
Micro empresa Menor a 100.000 Hasta 5 100.000 1A9
" De 100.001 a
Pequefia empresa 1°000.000 De % 100.001 hasta $750.000 10 A 49
) De 1°000.001 a
Mediana empresa £°000.000 De $750.001 hasta 3.999.999 50 A 199
Grande empresa De 5°000.001 en Mayores a $ 4,000,000.00 200 en adelante
adelante

Fuente:http.//www.supercias.qob.ec/bd_supercias/descarqas/niif/Material%20de % 20charlas%20Partidas%20Contables
%20sequn%20NIIF.pdf
Realizado por: Superintendencia de Compafiias del Ecuador

Es asi que el Ministerio de Industrias y Productividad en su Libro Estudios industriales de la
micro, pequefia y mediana empresa menciona “en su visiéon de construir un pais con igualdad

de oportunidades, que elimine las asimetrias de gestion, operacion y mercado, impulsa un

'http://www.supercias.qgob.ec/bd_supercias/descargas/niif/Material%20de%20charlas%20Partidas%20Contables%20seq
un%20NIIF.pdf consultado el 01 de Mayo del 2014



http://www.supercias.gob.ec/bd_supercias/descargas/niif/Material%20de%20charlas%20Partidas%20Contables%20segun%20NIIF.pdf
http://www.supercias.gob.ec/bd_supercias/descargas/niif/Material%20de%20charlas%20Partidas%20Contables%20segun%20NIIF.pdf
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cambio de la matriz productiva. Este proceso afirma un decidido apoyo al aparato productivo
nacional y en especial, a las micro, pequefias y medianas empresas, quienes juegan un papel
decisivo en esta vision. La politica productiva busca, por tanto, una gestion incluyente,
articulada y participativa, que tiene como objetivo, permitir que el sector industrial y
fundamentalmente las MIPYMES™, con dichos antecedentes se recalca el apoyo

gubernamental que tienen las PYMES.

Cabe indicar que segun los ultimos censos econdmicos realizado por el INEC se puede
evidenciar la siguiente informacién en la cual se puede identificar el nivel de crecimiento que
tienen las PYMES, asi como que las microempresas ocupan los porcentajes mas altos a nivel
de todas las empresas considerando asi que las mismas mantienen niveles de informalidad lo
cual perjudica grandemente a las que se encuentran reglamentadas en su totalidad; a

continuacion de detalla los crecimientos de los ultimos afos:

Tabla 3 Nivel de crecimiento de las PYMES en el Ecuador

ANO Establecimientos Micro empresa PYMES Grandes
censados empresas

2010 511,130 92.05% 7.40% 0.55%

2012 704,556 89.62% 9.87% 0.50%

Fuente: Censos Econémicos Ecuador 2010 - 2012
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau

EMPRESAS ECUADOR

100.00%
80.00% |
60.00% |
40.00% |
20.00% |
0.00% [

NIVEL DE CRECIMIENTO

Micro PYMES Grandes
empresa empresas
;lAﬂD 2010 92.05% ‘ 7.40% 0.55%

iIM"IO 2012 89.62% 9.87% | 0.50%

Figura 1 Crecimiento empresas en el Ecuador

Fuente: Censos Econémicos Ecuador 2010 - 2012
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau

Las empresas en general a nivel nacional segun el censo del INEC correspondiente a los afios

2010 y 2012 del INEC segun cada provincia se dividen con los siguientes datos:

2 JACOME H y KING K. 2013. Estudios industriales de la micro, pequefia y mediana empresa. FLACSO, Sede

Ecuador.pag.16.
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Tabla 4 Clasificacion provincial de las empresas en Ecuador segun INEC 2010-2012

Ho. PROVINCLA 2010 2012 VARIACION
1 |PICHINCHA, 113,471 22 20% 151,671 21.53% 35,200
2 |GUAYAS 115, 752 23.44% 135,365 15.21% 15,573
3 |MANABI 33,327 5.52% 58,227 5.58% 34,500
4 |AZUAY 36,168 7.07% 37,306 5.29% 1,148
5 |EL ORO 23,5593 4.52% 35,570 5.05% 11,877
g JTUNGURAHUA 24,852 4.35% 33,540 4.75% o550
7 |LOS RIOS 18,254 3.57% 31,085 4.41% 12,832
g JLOJA 15,885 3.29% 25,223 3.58% 5,338
9 |CHIMBORAZO 18,342 3.20% 25,043 3.55% 8,701
10 | COTOPAXI 10,955 2.14% 21,408 3.04% 10,453
11 ] IMBABURA 16,330 3.159% 20,507 2.91% 4177
12 |ESMERALDAS 12,205 2.35% 18,014 2.56% 5,805
13 | SANTO DOMINGD 14,738 2.88% 15,631 2.22% 293
14 |caliar 8,873 1.74% 12,665 1.80% 3,792
15 | SANTA ELENA 8,997 1.76% 11,143 1.58% 2,145
16 | BOLNAR 4,105 0.50% 10,481 1.45% 6,375
17 JCARCHI 5,179 1.01% 8,154 1.16% 3,005
12 | SUCUMBIOS 4,701 0.52% 8,184 1.16% 3,483
19 | ZANMORA CHINCHIPE 3,420 0.57% 7 583 1.05% 4 283
20 |ORELLANA 3,218 0.53% 6,736 0.5965% 3,520
21 |MOROMNA SANTIAGO 4,734 0.53% 5,506 0.54% 1,862
22 | PASTASA 3,618 0.71% 5,225 0.38% 2,508
23 |NAPD 2,737 0.54% 5,841 0.83% 3,104
24 | GALAPAGDS 1,329 0.25% 2,224 0.32% S95
80 | Z0NA MO DELIMITADA 319 0.06% Z 0.00%: =317
TOTAL: 511,130/ 100%: 704,556 1005,

Fuente: Censos Econémicos Ecuador 2010 - 2012
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau

De las cuales el 5.29% del total se encuentran ubicadas en la provincia del Azuay, y de las

mismas se encuentran distribuidas de la siguiente manera:

Tabla 5 Clasificacion de empresas en el Azuay segun INEC 2010 - 2012

Provincia Micro Pequefia :;ﬂrr?dlrzrs"; :rr?dlr::; Grande
empresa empresa ‘L DB empresa
AZLIAY B8 66% 9.14% 1.02% 0. 75%: 0.43%

Fuente: www.ecuadorencifras.qob.ec

Realizado por: INEC (Censo 2012)

Segun el cuadro antes mencionado se puede apreciar que las PYMES se encuentran

concentradas en un 10.91% del total asignado para la provincia.

En la actualidad las PYMES de la ciudad de Cuenca han ido creciendo grandemente, ocupando

lugares importantes tanto en el sector de la produccion asi como en el de la comercializacion,

cabe indicar que los mismos en su gran mayoria son empresas familiares; careciendo asi de


http://www.ecuadorencifras.gob.ec/
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organizacion, objetivos, metas e indicadores que ayuden a la mejor direccién de las mismas;
pero poseyendo infraestructuras, maquinarias, otorgando garantias en sus productos asi como

personal calificado que demuestra el gran incremento que se esta dando en el sector.

1.2 Anadlisis externo

Las empresas se encuentran introducidas en diferentes ambitos; los mismos que nos permitiran
conocer su situacidn actual, asi como sus oportunidades y amenazas que ayudaran al
desarrollo de mapas estratégicos; asi como establecer los posibles indicadores aplicables a las

empresas.

1.2.1. Entorno politico

Nuestro pais desde el afio 2002 ha venido sufriendo grandes cambios debido a la politica actual
que en los ultimos afos se encuentra en vigencia, cabe indicar que a nivel de todos los
ministerios del estado se ha dado gran apertura a las diversas PYMES que existen en nuestro
pais asi como a los beneficios que reciben las mismas y mas aun las PYMES que siguen

apareciendo.

1.2.2. Entorno legal
Es asi como el SRI en la actualidad ya reconoce a las PYMES como:

“Se conoce como PYMES al conjunto de pequefias y medianas empresas que de acuerdo a su
volumen de ventas, capital social, cantidad de trabajadores, y su nivel de produccién o activos
presentan caracteristicas propias de este tipo de entidades econémicas. Por lo general en
nuestro pais las pequefias y medianas empresas que se han formado realizan diferentes tipos
de actividades econémicas entre las que destacamos las siguientes: Comercio al por mayor y al
por menor, Agricultura, silvicultura y pesca; Industrias manufactureras, Construccion,
Transporte, almacenamiento, y comunicaciones; Bienes inmuebles y servicios prestados a las

empresas; Servicios comunales, sociales y personales. »

El Cédigo de la Produccion en su “Libro Il DEL DESARROLLO EMPRESARIAL DE LAS
MICRO, PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS, Y DE LA DEMOCRATIZACION DE LA
PRODUCCION desde el Art.53 hasta el Art.70”, enfatiza a las PYMES en todas sus aéreas asi

como los medios de control y organizacidn para las mismas.

3
http://lwww.sri.gob.ec/web/quest/32@public (Consultado el 07 de febrero del 2014); Servicio de Rentas Internas
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Las empresas se encuentran cumpliendo con todas las obligaciones tributarias, laborales, y en

los diversos ambitos que permiten su normal funcionamiento.

1.2.3. Entorno de las tecnologias de la informacion y de la comunicacién (TICS)

La tecnologia de la informacién como de la comunicacidon que se encuentra en constante
cambio a obligado a las PYMES a la adquisicién de infraestructura tecnolégica ya sea de
equipos computacionales asi como de software gratuitos y también adquiridos a precios

accesibles a las mismas.

1.3. Analisis interno

Cabe recalcar que en la actualidad se denota que el manejo familiar de las empresas de
manera empirica no ha permitido la generacion de informacion suficiente para la segmentacion
ya sea de clientes asi como de sus procesos internos enfrentando asi fuertes amenazas frente
a empresas que no las manejan asi, proyectandose con mejores perspectivas que van desde

como los ven los clientes hasta en que deben ser los mejores.

1.3.1. Clientes

Las empresas cuentas con un historial de clientes, los mismos que utilizan sus bienes y
servicios hasta en un 97% en su actividad diaria, contando con clientes que van desde
consumidores finales, personas naturales no obligadas a llevar contabilidad, personas naturales
obligadas a llevar contabilidad, sociedades con y sin fines de lucro y por ultimo empresas e

instituciones publica, y a su vez se los clasifica en clientes mayoristas como minoristas

1.3.2. Competencia

Entre las PYMES existe un alto nivel de competencia en la actualidad; cabe recalcar que la
mayor competencia son los informales que sin ningun tipo de control por los entes del estado
distribuyen sus productos a precios exageradamente bajos; los mismos que afectan

grandemente a las empresas que se encuentran creciendo.

1.3.3. Gobierno corporativo

En su gran mayoria las PYMES son constituidas entre familiares, en su totalidad son dirigidas
por los miembros fundadores para posteriormente ser heredadas de generaciéon en generacién

a sus familiares, las que a durante el pasar de los afios siguen creciendo e incorporandose mas
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integrantes de la familia generandose asi diferentes tipos de pensamientos asi como de

intereses; en si cada empresa se vuelve Unica.

Considerando el concepto de Gobierno Corporativo emitido por la Organizacién para la
Cooperacién y Desarrollo Econémico en el afio 1999 se refiera “a los medios internos por los
cuales las corporaciones son operadas y controladas. Un régimen adecuado de gobierno

corporativo ayuda a asegurar que las corporaciones utilicen capital eficiente”,

Las PYMES carecen de gobiernos corporativos por lo que en su gran mayoria son constituidas
por empresas familiares careciendo en su gran totalidad de roles bien definidos asi como de
capacitacién adecuada a sus sucesores para puestos estratégicos que mantienen las empresas
asegurando asi su permanencia a largo plazo en el mercado y evitando posibles conflictos en el

futuro entre los familiares.

1.3.4. Procesos internos

Los procesos internos en la gran mayoria de las PYMES no mantienen los mismos mecanismos
ni tampoco los mantienen por escrito y las pocas que los tienen son llevadas de manera
empirica que imposibilidad la mejor organizacion de las mismas, no permitiendo seguridad

razonable en el cumplimiento de los objetivos y procesos de las empresas

1.4. Analisis FODA de las PYMES encuestadas
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Tabla 6 Analisis FODA de las PYMES analizadas de la ciudad de Cuenca

ANALISIS EXTERNO
OPORTUNIDADES AMENAZAS

M |Accezo a nuevos mercados nacionales e internacionales A1 |Competencia desleal

02 | Nuevaos cliente potenciales &2 |Precios de materiaz primas inestables en el mercado

03 |Adquisicidan de magquinarias A3 |Inconformidad delos clientes

04 JMuevas tecnologias de lainformacion v comunicacion en el mercado &4 |Entrada al mercado de nuevos competidores con precios mucho mas econdmicos

D5 | MNuevas lineas de produccion A5 |Perzonal no estable en laz areas de produccion [mana de obra directa)

06 | Precios acorde 2 las necesidades de los clientes I Cambios permanentes de lazs normas tributarias v labarales que generanincertidumbre en las
eMmpresas

07 |Paliticas pablicas que privilegian el fomento v prateccion de |la economi a nacional AT | Conflictas familiares

05 | Satistaccion de los clientes conloz productos ofertadaos &8 | Tecnologiacambiante einnovadora

09 Prestamos contaza de interés bajas v accesibles acorde alas necesidades delas 43 |Pérdida del persona clave de las empresas

EMpresas
a1 Generacion de dezarralla, fuentes de emplea, bienestar mediante |a aplicacion de una 410 Ingreza de productos sustitutos al mercado mediante elingrezo de productos ilegalmente =in
matriz productiva el pago de impuestos
ANALISIS INTERNO
FORTALEZAS DEBILIDADES

F1 |Experiencia de oz propietarios en el mercado 01 |Falta de arganizacidn de los procesos intermos

FZ |Clientes utlizan en su gran mayori a sus productos 02 |Carencia de capacitacion al personal

F3 |Reszpetahacialos clientes asi como a sus empleados D3 |Carencia de indicadares para medir |a satisfaccion de sus clientes externos

Fd | Cuentan con los recursos subicientes para desarrallar el trabajo 04 | Loz productas u semvicios no se entregan dentro del plaza prevista para el cliente

5 |k - Falta de dezarrallo de estrategias de e-business paralozs prosimos 5 afos con la intencion de

uiste entre los compatieros apoyoy auuda, 05 i . !

aumentar la satisfaccion de los clientes

FE |Recurzoz financieros dizponibles y adecuyados 06 | Mo ze conocen perfectamente las tareas que ze deben realizar en los puestos de trabajo

F7 |ohecen estabiidad laboral o7 |n5uficie.ncia de encuentros regulares de todos loz jefes para evaluar el nivel de satisfaccion
de |oz clientes

F& |Lozclientes son conzsideradas un activo muy impartante en las empresasz 03 |Falta de un zistema de planificacion v contral a corto plazo

F9 |Mantener bases de datos de los clientes actuslizadas 09 Mo se procesan los reclamos en el plazo de dos diaz laborables mi ze responden en el plazo
de una zemana

FI0 | Garantizan la calidad de los productos que ofrecen 010 |Falta de desaralla de habilidades del personal que labora enlaz empreza

Fuente: Entrevistas realizadas a las empresas
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau




Diana Catalina Arce Bau 13

Como se puede apreciar en el analisis FODA, las fortalezas y oportunidades indican que el
proceso de desarrollo se estd logrando asi como el crecimiento y apoyo tanto interno como
externo; con relacion a las debilidades y amenazas se puede apreciar que la falta de
organizacién, objetivos, estrategias asi como distribucién de funciones dan a decir que se
encuentran accesibles a cambios y mejoras para la mejor obtencién de utilidades asi como de

reconocimiento en el mercado.

1.4.1. Estrategias FODA

1.4.1.1. Estrategias Fortalezas - Oportunidades

1. Utilizar la experiencia de los propietarios de las empresas para mejorar la
orientacién en el desarrollo de productos que sigan cubriendo las necesidades

de los clientes asi como sus servicios.

2. Aprovechamiento de los recursos financieros disponibles en la adquisicion de
maquinaria asi como de tecnologias para implementar nuevos productos en el
mercado y mejorar los ya existentes para que aseguren la buena calidad de los

mismos.

3. Capacitacion continuda al personal en el uso de herramientas, buena atencién a
los clientes asi como la prestacion de un servicio bueno y rapido para la mejor

captacion de clientes nuevos y recuperar a los clientes perdidos.

1.4.1.2. Estrategias Fortalezas - Amenazas

1. Aprovechar los afos de experiencia como ventaja competitiva para minimizar la
competencia y mejorar los niveles de produccidon y comercializacién en los

diferentes mercados.

2. Implementacién de nuevas tecnologias que permitan proveer las necesidades
de los clientes asi como establecer estadisticas de los productos mediante la
aplicacion de indicadores que permitan medir el nivel de satisfaccion de los

clientes si como evaluar continuamente los procesos internos de las empresas.

3. Mantener personal capacitado asi como la implementaciéon de incentivos para
mejorar las expectativas del personal y asi aprovechar sus conocimientos en el

mercado.
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1.4.1.3. Estrategias Debilidades — Oportunidades

2. Estableces planes estratégicos asi como politicas internas en los diversos
departamentos de manera que los mismos sean aprovechados al maximo para
mejorar los niveles de cumplimento con los clientes que mantienen las

empresas y con los posibles clientes.

3. Implementacién de indices tanto financieros como no financieros que nos
permita evaluar la satisfaccion de clientes asi como los procesos internos de las

empresas.

4. Establecer responsabilidades directas a los empleados de manera que
resuelvan, decidan e intervengan en los diversos procesos operacionales de las

empresas.

1.4.1.4. Estrategias Debilidades - Amenazas

1. Disenar normas de conducta de buen gobierno corporativo para un crecimiento

sostenido de las empresas dentro del marco legal.

2. Implementacién de un Tablero de Mando Integral dirigido a las PYMES en la
ciudad de Cuenca, con la aplicacién de indicadores a las perspectivas de
clientes y procesos internos para mejorar la calidad de informacién que se

obtiene de las mismas.

3. Concentrar los esfuerzos en estimular la competitividad y alcanzar la excelencia

para contrarrestar cualquier competencia desleal.
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1.5. Conocimiento general de las PYMES en la ciudad de Cuenca

Las PYMES encuestadas se encuentran relacionadas segun el tipo de actividad que se
desarrollan ya sea con la produccion y comercializacion de muebles en un 30%, alimentos

20%, ropa 20%, colchones y varios con un 30%.

Tabla 7 Tipos de Actividades de las PYMES

MUEBLES ALIMENTOS ROPA COI;;?AHR?SE s Y
Valoracion
1 1 1 1
30% 20% 20% 30%

Fuente: Encuestas realizadas a las empresas
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau

SEGUN LA ACTIVIDADES QUE
DESARROLLAN

COLCHONES Y MUEBLES
VARIOS 30%
30%

ALIMENTOS
20%

Figura 2 Actividad que desarrollan las PYMES

Fuente: Encuestas realizadas a las empresas
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau

Cabe recalcar que las PYMES se encuentran clasificadas segun su volumen de ventas asi
como por el numero de empleados que mantienen las mismas, la presente tesis ha sido
referenciada en base a la clasificacion anual del afio 2012 que realizo el INEC segun sus
encuestas que realizan a las empresas que realizan todos los anos, en base al mismo se
referencio y clasifico las empresas que fueron encuestadas; dando a conocer que el 50% de
las mismas todavia se encuentran como pequefias empresas manteniendo sus niveles de
ventas desde $ 100,000.00 hasta $1,000,000.00.

Tabla 8 Clasificacion de las empresas segun volumen de ventas anuales

MICRO PEQUENA MEDIAMNA MEDIANA
EMPRESA EMPRESA EMPRESA "A" De| EMPRESA "B" De
Menor a De 100.001 a 17000.001 a 27000001 a
100 00D 170040 00D 27000000 57000000
Valoracion
1 1 1 1
0% S50% 20% 0%

Fuente: Encuestas realizadas a las empresas
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau
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CLASIFICACION DE PYMES ANALIZADAS

MICRO EMPRESA
Menor a 100.000
0%

MEDIANA EMPRESA

“B" Da 2°000.001a

5°000.000
30%

PEQUENA EMPRESA
De 100.001 a 1°000.000

50%

Figura 3 Clasificacion de las PYMES analizadas

Fuente: Encuestas realizadas a las empresas
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau

Se denota que las PYMES encuestas al 100% no tienen elaborados planes estratégicos

escritos mas lo tienen de manera empirica es decir saben a dénde ir pero por experiencia

mas no en documentos impresos que dejen constancia de lo planteado; el 70% carecen de

objetivos; asi como el 60 % no aplican ningun tipo de indicadores y el 40% aplica

indicadores Unicamente indicadores financieros.

Tabla 9 Informacién del Plan Estratégico

La empresa tiene un La empresa tiene Aplican indicadores de
plan estratégico: objetivos: algan tipo:
S | NO S | NO S | NO
Valoracion
1 1 1 1 1 1
0% 100% 3% T0% 40% B60%

Fuente: Encuestas realizadas a las empresas
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau

120%

INFORMACION DEL PLAN ESTRATEGICO

100%

80%

60%

40%

/
/

/

\ /\
A

20% /
0%

Sl

NO

si | NO

si ‘ NO

La empresatiene un plan
estratégico:

La empresa tiene
objetivos:

Aplican indicadores de
algun tipo:

‘—Seriesl

0% \ 100%

30% | 70%

40% \ 60%

Figura 4 Informacion de los planes estratégicos de las PYMES en Cuenca

Fuente: Encuestas realizadas a las empresas
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau
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1.6. ¢Como ven los clientes a las PYMES en la ciudad de Cuenca?

Como se puede observar que las PYMES en la actualidad se estan dando a conocer por
amistades, es decir boca a boca con un 30%, cabe recalcar que los medios informaticos son

poco utilizables lo cual ayudaria a mejorar el nivel de publicidad que mantienen.

Tabla 10 ;Como nos conocio?

VALOR Internet Prensa o | Contactos Amistades Publicidad
TOTAL revistas |empresaria directa
300 17 g5 61 g1 72
100% 6% 20% 20% 30% 24%

Fuente: Encuestas realizadas a clientes
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau

MEDIOS DE COMUNICACION

Contactos

empresariales
20%

Figura 5 Medios de comunicacién

Fuente: Encuestas realizadas a clientes
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau

Los productos de las mismas son utilizados hasta en un 70% representando un bueno
porcentaje motivo por el cual deben cuidar sus precios, teniendo la amenaza de que salgan
al mercado productos sustitos asi como nueva competencia y el hecho de que el grado de
satisfaccion que mantienen los clientes Unicamente el 37% sostiene que es excelente

siendo un porcentaje medio para las mismas.

Tabla 11 ; Utiliza los productos de esta empresa en su actividad diaria?

VALOR
TOTAL Totalmente| Mucho Regular Poco No
300 21 64 16 9 0
100% 70% 21% 5% 3% 0%

Fuente: Encuestas realizadas a clientes
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau
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CONSUMO DE LOS PRODUCTOS

Regular No
5% 0%

Figura 6 Consumo de los productos

Fuente: Encuestas realizadas a clientes
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau

Tabla 12 ;Cual es el grado de satisfaccion con los productos o servicios?

¥{ﬁ}#gﬁ Excelente | Muy Bueno Bueno Regular Malo
300 117 111 47 25 0
100% 39% 37% 16% 8% 0%

Fuente: Encuestas realizadas a clientes
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau

NIVEL DE SATISFACCION

Malo
0%

Figura 7 Niveles de satisfaccion de los clientes

Fuente: Encuestas realizadas a clientes
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau

Tabla 13 ¢ Volveria a solicitar los servicios o productos de la empresa?

?g%_gﬁ Seguro | Posiblemente| Quizas Posi btle:ente No
300 210 65 25 0 0
100% T0% 229% 8% 0% 0%

Fuente: Encuestas realizadas a clientes
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau
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SOLICITUD DE SERVICIOS

Posiblemente no 0%
0%

Figura 8 Solicitud de servicios

Fuente: Encuestas realizadas a clientes
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau

El servicio otorgado por el personal hacia sus clientes no siempre es buena en muchos
ocasiones hasta en un 30% ocasiona cierto malestar de los clientes hacia la empresa; cabe
indicar tambien que el horario de las mismas en muchos casos no es muy bien aceptado por

los clientes; es decir en un 37% es muy bueno.

Tabla 14 ;Considera que el personal que le atiende le proporciona un servicio fiable y
adecuado a las necesidades?

VALOR A .
TOTAL 5i siempre | Casi siempre A veces Pocas veces Nunca
300 118 74 89 19 0
100% 39% 25% 30% 6% 0%

Fuente: Encuestas realizadas a clientes
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau

ATENCION DE LOS EMPLEADOS

Pocas veces Nunca
6% 0%

Figura 9 Calidad en la atencion de los clientes

Fuente: Encuestas realizadas a clientes
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau
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Tabla 15 ;Qué le parece el horario de atenciéon?

VALOR

TOTAL Excelente Muy Bueno Bueno Regular Malo
300 111 111 49 25 4

100% 37% 37% 16% 8% 1%

Fuente: Encuestas realizadas a clientes
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau

HORARIOS DE ATENCION

Malo
2%

Figura 10 Horarios de atencién

Fuente: Encuestas realizadas a clientes
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau

Las quejas dadas por los clientes no son cubiertas en no mas en un 50% cubriendo
excelentemente unicamente un 20% y llegando a un punto en el cual hasta un 16% ni
siquiera son consideradas para procesarlas y darlas solucion rapidamente.

Tabla 16 ;Considera que la empresa le da importancia de manera adecuada a sus
quejas y sugerencias?

VALOR . .
TOTAL Excelente Muy bien Bien Regular Mal
300 60 84 69 38 49
100% 20% 28% 23% 13% 16%

Fuente: Encuestas realizadas a clientes
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau
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IMPORTANCIA A QUEJAS Y SUGERENCIAS

Figura 11 Importancia de quejas y sugerencias

Fuente: Encuestas realizadas a clientes
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau

Tabla 17 ; Qué tan rapido respondemos a sus problemas?

VALOR Extremadamente Muv Rapido Un poco | Ligeramente Nada
TOTAL Rapido y Rap rapido rapido Rapido
300 74 87 43 55 41
100% 25% 29% 14% 18% 14%

Fuente: Encuestas realizadas a clientes
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau

RESPUESTAS A LOS PROBLEMAS

Figura 12 Respuestas a los problemas

Fuente: Encuestas realizadas a clientes
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau

Tabla 18 Al realizar una llamada habitual ¢ Cuanto debe esperar usted en linea?

VALOR TOTAL 0-5 minutos 610 minutos |11-15 minutos| 16.20 minutos| 21 &" @delante
minutos
300 125 106 50 8 1
100% 42% 35% 20% 3% 0%

Fuente: Encuestas realizadas a clientes
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau
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TIEMPO DE CONTESTACION A LLAMADAS
TELEFONICAS

3% 0%

m0-5minutos
H6-10 minutos
W11-15minutos
H16-20 minutos

m 21 en adelante minutos

Figura 13 Tiempos de contestaciéon a llamadas telefonicas

Fuente: Encuestas realizadas a clientes
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau

De manera general las empresas mantienen un grado de satisfaccion general en un 44%.

Tabla 19 Grados de satisfaccion en general con la empresa en una escalade 1a 10

VALOR TOTAL Excelente Muy bien Bien Reqular Mal
300 90 132 78 0 0
100% 30% 44% 26% 0% 0%

Fuente: Encuestas realizadas a clientes
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau

GRADO DE SATISFACCION

Regular Mal
0% 0%

Figura 14 Grado de satisfaccion con la empresa

Fuente: Encuestas realizadas a clientes
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau

1.7. Niveles de satisfaccion de los empleados

El nivel de satisfaccidon de los empleados desde los enfoques positivos se puede notar que
los mismos se encuentran insatisfechos en un 43% con respecto a las aspiraciones que

mantienen los mismos y como ellos ven a los propietarios o gerentes de las compafiias; asi
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como desde el enfoque negativo los empleados no sufren riesgos fisicos ni psicolégicos, no
existe grados altos de competencia entre ellos, pero de manera general los mismos
representan un 45%, lo cual nos indica que riesgos y competencia en las empresas en

grados elevados no existe lo cual son fortalezas para las empresas.

Tabla 20 Enfoque positivo (Empleados)

PREGUNTAS SI |ALGO|NO

VALORACION 1 1 1

1 Este puesto me ofrece oportunidades de aprender nuevas ) 0 48
habilidades

2 | Mi trabajo me exige ser creativo 2 48 0

3 Participo en las decisiones que se toman sobre el funcionamiento 0 0 50
del Servicio

4 | En mi puesto tengo autonomia suficiente para trabajar a migusto |3 6 41
La cantidad de trabajo que debo realizar se ajusta a mis

5 6 38 6
posibilidades
En general, consigo los objetivos que me propongo en mi puesto

6 g g ) q propong p 21 o 29
de trabajo
Tengo un alto grado de responsabilidad personal sobre las tareas

7 . 15 |0 35
que realizo

8 Conozco perfectamente las tareas que debo realizar en mi puesto 0 o1 29
de trabajo

9 [ Mi puesto de trabajo me ofrece estabilidad laboral 32 |18 0

10 Cuento con los recursos suficientes (materiales, equipos, etc.) 43 |7 0
para desarrollar mi trabajo

Cuando realizo bien mi trabajo, obtengo reconocimiento por parte
1 0 28 22
de los demas

12 ¢ Se contesta el teléfono en su empresa a la tercera llamada en 0 3 47
mas del 80% de las ocasiones?

13 ¢ Las quejas recibidas por usted por parte de nuestros clientes son 0 3 47
atendidas a la brevedad posible?

Mis jefes/supervisores saben como dirigir el trabajo para que sea
14 . 2 40 8
eficaz

Los jefes/supervisores del Servicio mantienen buenas relaciones
15 0 41 9
con el resto del personal

Entre los jefes/supervisores y el personal existe una comunicacion
16 fluid 0 42 8
uida

17 | Entre los comparieros hay apoyo y ayuda 26 |14 10
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Tengo buenas relaciones personales con mis companeros de
18 ) 32 |18 0
trabajo
TOTALES: 184 (327 389
20% (36% |43%
Fuente: Encuestas realizadas a empleados
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau
ENFOQUE POSITIVO
400
350
300
250
200
150
100
50
0
Sl ALGO NO
WSeries2 20% 36% 43%
M Seriesl 184 327 389
Figura 15 Enfoque positivo
Fuente: Encuestas realizadas a empleados
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau
Tabla 21 Enfoque negativo (Empleados)
PREGUNTAS SI |ALGO|NO
VALORACION 1 1 1
1 [ Mi trabajo implica realizar tareas variadas 0 48 2
2 | No existen riesgos fisicos ni psicolégicos en mi puesto de trabajo 12 |0 38
3 En este puesto laboral cuando el trabajo no esta bien hecho se reciben s |16 0
duras criticas
4 |Entre los compafieros de trabajo existe una fuerte competencia 0 0 50
TOTALES: 46 |64 90
23%|32% |45%

Fuente: Encuestas realizadas a empleados
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau
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ENFOQUE NEGATIVO

100
90 )
8o
70
60
50
a0
30
20
10

o

sl ALGO NO
[mseriesz 23% 32% 45%
| mseries1 a6 64 90

Figura 16 Enfoque negativo

Fuente: Encuestas realizadas a empleados
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau

1.8. Controles internos empresa — clientes

La evaluacion de la presente encuesta realizada a propietarios y gerentes de las empresas
fue enfocada para saber cuanto conocen a sus clientes, sus procesos, resultados, recursos
humanos y en si que conocimiento general mantenian y demostrar el manejo empirico que

se llevan en la actualidad en las PYMES sus procesos, se enfatizo en los siguientes puntos:

1.8.1. De manera general

Se pudo evidenciar que el 28% de los propietarios S| conocen de manera general a sus
clientes, el 28% ALGO y por ultimo el 44% NO los conocen y mas aun no conocen el control

a los mismos asi como sus necesidades.

1.8.2. Estilo de liderazgo
Se obtuvieron los siguientes porcentajes en los cuales se destaca la manera de liderar la
direccion y administracién de las empresas ante sus clientes demostrando que el 36% Sl lo

realizan, el 33% ALGO y el 31% NO lo realizan.

1.8.3. Vision estratégica

En este punto se contemplo como las empresas ven a sus clientes asi como el desarrollo de
estrategias y objetivos, obteniendo los siguientes datos, el 46% Sl tienen una idea de su
vision estratégica pero mas no la tienen plasmada fisicamente, el 24% ALGO y el 30% NO

lo tienen en ningun sentido.
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1.8.4. Procesos internos

Se puede afirmar la necesidad de que en la actualidad la falta de aplicacion de indicadores
no solo financieros se vuelve indispensable y necesario para mejorar los niveles de control,
asi como obtener mejores resultados de la informaciéon que se obtiene, los resultados
obtenidos son: 26% Sl conocen algo de indicadores asi como procesos internos, el 16%

ALGO y por ultimo el 58% no los conocen.

1.8.5. Recursos humanos

Como se incentivan a sus empleados para mejorar la atencién a sus clientes de lo cual se

pudo obtener, que el 18% Sl lo hacen, el 27% ALGO y el 55% NO lo hacen en ningun

1.8.6. Areas de atencion

Se evidencia la necesidad de implementar cambios, estrategias, objetivos y la disposicién
de las mismas para el cambio, los datos obtenidos arrogaron los siguientes datos: el 65% Sl
acepta cambios, el 22% ALGO y el 13% NO lo aceptan.

Tabla 22 Conocimiento interno empresa - clientes

GENERALES
PREGUNTAS SI  ALGO|NO
VALORACION 1 1 1
1 | ¢Sabe quiénes son sus clientes y cuantos son? 8 2 0
2 | ¢Escucha atentamente a todos sus clientes y se familiariza con su

situaciéon? 2 4 4
3 | ¢Realiza con frecuencia encuestas entres sus clientes sobre sus

productos y servicios? 0 6 4
4 | ;Conocen sus empleados los resultados de estas encuestas? 1 1 8
5 | ¢Clasifica a sus clientes segun sus necesidades? 5 1 4
6 | ¢Se encuentra satisfecho mas del 75% de sus clientes? 1 5 4
7 | ¢ Anticipa las necesidades de sus clientes? 1 9 0
8 | ¢Considera a cada cliente como un socio Unico? 10 |0 0
9 |¢Se procesan las reclamaciones con el plazo de dos dias

laborables y se responden en el plazo de una semana? 0 1 9
10| ¢, Se anima a los clientes insatisfechos a notificar sus quejas? 6 1
11| ¢Realiza acciones no solicitadas y proporciona servicios no

solicitados a sus clientes? 0 1 9
12| ¢ Tiene un mostrador de atencién al cliente o una central de

llamadas al mismo? 5 1 4
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13 | ¢ Sabe qué porcentaje de clientes da por terminada su relacién con

su empresa debido a que estan insatisfechos? 0 5 5
14| ¢ Se registran y analizan las quejas de forma sistematica en su

empresa? 0 2 8
15]¢Ha establecido procedimientos para la resolucion de

reclamaciones y se activan de forma rutinaria? 0 5 5
16 | ¢ Mide el grado de fidelizacién de clientes? 1 0 9
17 | ; Sabe lo que cuesta perder un cliente? 9 0 1
18 | ¢, Sabe lo que cuesta ganar un nuevo cliente? 9 0 1
19 | ¢, Sabe qué porcentaje de pérdidas en ventas se debe a los clientes

insatisfechos? 0 5
20 | ¢ Mantiene relaciones con sus clientes y las amplia? 0 10 0
21 | ¢ Organiza reuniones con grupos de clientes con regularidad para

conocer sus necesidades, deseos, ideas y reclamaciones? 0 0 10

58 |59 93

TOTALES:

28%(28% |(44%

Fuente: Encuestas realizadas a las empresas
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau

CONOCIMIENTO INTERNO
EMPRESA - CLIENTES

45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

S| ALGO NO
|n Seriesl 28% 28% 44%

Figura 17 Conocimiento interno empresa - cliente

Fuente: Encuestas realizadas a las empresas
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau

Tabla 23 Estilo de liderazgo

ESTILO DE LIDERAZGO
PREGUNTAS SI  ALGO|NO
VALORACION 1 1 1

22| s Existe compromiso por parte de la alta direccién con la

orientacion al cliente? 9 0 1




Diana Catalina Arce Bau 28

23 | ¢, Sabe como director cuantas quejas se reciben al afio? 0 10 0

241 ;Se halla la direccién convencida de la importancia de un cliente

satisfecho y actian en consecuencia? 5 5 0

25| ¢:Se halla la direccién abierta a sugerencias e ideas de los
clientes? 6 1 3

26 | ; Ha pensado integrar la satisfaccion del cliente en su visién de

empresa? 9 0 1

27 | ¢ Gratifica la direccion personalmente a aquellos empleados que
desarrollan una contribucién valorable para incrementar la

satisfaccion de cliente? 0 1 9

28| ¢Se halla la direccidon disponible en cualquier momento para

atender a los clientes? 2 3 5

29| ¢ Tienen todos los jefes encuentros regulares para evaluar el nivel

de satisfaccion de los clientes? 0 0 10

30 | ¢ Es la satisfaccion del cliente siempre un criterio de evaluacion de

la direccion? 4 5 1

31 ¢ Se tiene en cuenta de forma continua los deseos de los clientes

cada vez que se toman decisiones? 5 1 4

32| :Se encarga la alta direccién personalmente de atender las
reclamaciones de los clientes? 0 10 0
40 (36 34
36% (33% [31%

TOTALES:

Fuente: Encuestas realizadas a las empresas
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau

ESTILOS DE LIDERAZGO

37%

36%

35%

34%

33%

32%
31%
30%
29%

28%
Sl ALGO NO

W Seriesl 36% 33% 31%

Figura 18 Estilos de liderazgo

Fuente: Encuestas realizadas a las empresas
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau
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Tabla 24 Vision estratégica

VISION ESTRATEGICA

PREGUNTAS S| |ALGO | NO
VALORACION 1 1 1

33 | ¢ Tiene una relacién de negocios con todos sus clientes basada

en el respeto y la confianza mutua? 10 0 0

34 | s Les garantiza a todos sus clientes un grado de servicio de
completa satisfaccion? 5 5 0

35| ¢ Fija parametros de actuacién con respecto al grado de

satisfaccion de los clientes? 0 10 0

36 | ¢ Implica a sus clientes en la puesta en practica de procesos de

mejora? 1 1 8

37 | ¢ Ha desarrollado estrategias de e-business para los préximos 5
afios con la intencién de aumentar la satisfaccion de los
clientes? 0 0] 10

38 | ¢ Estan todos sus empleados implicados en la mejora de la

orientacion al cliente? 1 3 6

39| ¢ Considera la informacion sobre sus clientes un activo muy

importante para la empresa? 10 0 0

40 | ¢ Posee una base de datos actualizada en la que se registran
todos los datos de los clientes? 10 0 0
37 19 24
46% | 24%|30%

TOTALES:

Fuente: Encuestas realizadas a las empresas
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau

VISION ESTRATEGICA

50%
45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

Sl ALGO NO
M Seriesl 46% 24% 30%

Figura 19 Visién estratégica

Fuente: Encuestas realizadas a las empresas
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau
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Tabla 25 Procesos internos

PROCESOS INTERNOS

PREGUNTAS S| |ALGO | NO
VALORACION 1 1 1
41 | ¢ Ha puesto en practica un sistema de Tablero de Mando en su
empresa? 0 1 9
42 | 4 La empresa cuenta con indicador que midan la adquisicion,
satisfaccion y rentabilidad de los clientes? 1 0 9
43 | ; Ha designado responsables de procesos para controlar los procesos
de negocios? 5 1 4
44 1 ; Los productos y servicios se entregan dentro del plazo previsto por
el cliente? 1 1 8
45 | 4 Se contesta el teléfono en su empresa a la tercera llamada en mas
del 80% de las ocasiones? 0 1 9
46 | 4 Se organiza los procesos de su empresa de manera adecuada para
cumplir con las expectativas de los clientes? 2 0 8
47 | ¢ Usa el grado de satisfaccion del cliente como un indicador para el
proceso de mejora? 1 4
48 | 4 Mide la satisfaccion de sus clientes externos? 0 1
49 | 4 Garantiza la calidad de los productos que ofrecen los departamentos
de apoyo de su empresa? 10 0 0
50 | ¢ Transforma las necesidades de los clientes en productos y mejora
de procesos y en el desarrollo de nuevos productos y servicios? 1 4 5
51 | ¢ Se ajusta el teléfono, el fax, internet y otras herramientas a los
métodos de comunicacion que prefieren los clientes? 10 0 0
52 | ¢ Implica a sus clientes en el desarrollo de nuevos productos y
servicios? 0 3 7
53 | ¢, Son los empleados responsables personalmente de solucionar los
problemas de los clientes? 2 4 4
54 | ; Tiene su personal de ventas libertad para gastar lo necesario a la
hora de resolver un problema cometido con un cliente? 4 2 4
37 22 81
TOTALES:
26% | 16% [58%

Fuente: Encuestas realizadas a las empresas
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau
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PROCESOS INTERNOS

60%

50%
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30%
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10%

0%

Sl ALGO NO

mSeriesl 26% 16% 58%

Figura 20 Procesos internos

Fuente: Encuestas realizadas a las empresas
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau

Tabla 26 Recursos humanos

RECURSOS HUMANOS

PREGUNTAS SI |ALGO|NO
VALORACION 1 1 1
55 | 4 Anima a sus empleados a aportar ideas para aumentar el grado de

satisfaccion del cliente? 4 6 0
56 | ¢ Recibe su personal de ventas formacién sobre orientacion al cliente

al menos un par de semanas al afio? 0 0 10
57 | ;Estan los intereses de sus empleados y los de sus clientes

relacionados? 0 6 4
58 | ¢ En su empresa existe un programa de formacion inicial a los nuevos

empleados en el cual se le forme en la importancia de la orientacion

al cliente? 0 1 9
59 | ¢ Tienen libertad de actuacién su personal de atencion al cliente a la

hora de satisfacer a los clientes? 3 0 7
60 | ¢ El personal de ventas recibe incentivos por la buena atencion que

den a sus clientes? 4 3 3
TOTALES: N %

18% (27% |55%

Fuente: Encuestas realizadas a las empresas
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau
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RECURSOS HUMANOS
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m Seriesl 18% 27% 55%

Figura 21 Recursos humanos

Fuente: Encuestas realizadas a las empresas
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau

Tabla 27 Areas de atencion

AREAS DE ATENCION

PREGUNTAS SI |ALGO|NO
VALORACION 1 1 1
61 | ¢ Existe compromiso en la alta direccién para implantar el cambio? 10 (O 0
62 | ; Son consientes aquellas personas que estan implicadas de que el

cambio es crucial para la supervivencia de la empresa y se dan

cuenta de su utilidad? 9 1 0
63 | ¢ Se toma en cuenta la implicacion de todas las personas clave en el

proceso de toma de decisiones? 0 10 0
64 | ; Se ha prestado interés especial en desarrollar las habilidades que

van a necesitar los empleados? 0 10 0
65 | ¢ Se ha elaborado un diagnostico actual de su empresa? 1 0 9
66 | ¢ Hay necesidad suficiente para introducir el cambio? 9 0 1
67 | ¢ Saben los empleados de los cambios que se van a dar? 7 0 3
68 | ¢ Esta dispuesto a cambiar las personas suficientes? 9 1 0
69 | s Prestara atencién suficiente a aquellas personas que se sientan

victimas del cambio? 10 (O 0
70 | ¢ Prestara atencion suficiente a aquellas personas que se recitan al

cambio y analizara su situacion actual en la empresa? 10 |0 0
TOTALES: 5 |22 13

65% |22% |13%

Fuente: Encuestas realizadas a las empresas
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau
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AREAS DE ATENCION

70%
60%
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40%
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10%

0%

Titulo del eje

S| ALGO NO
W Seriesl 65% 22% 13%

Figura 22 Areas de atencion

Fuente: Encuestas realizadas a las empresas
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau

2. Tablero de Mando Integral
2.1. Concepto

Segun los creadores Kaplan y Norton denominado desde un inicio como Cuadro de Mando
Integral (CIM) complementa indicadores de medicion de los resiltados de la actuacion con
indicadores financieros y no financieros de los factores clave que influiran en los resultados

del futuro, derivados de la vision y estrategia de la organizacién.4

Y es asi que en la actualidad Jorge Scali y Gustavo Tapia direcciona al Cuadro de Mando
Integral como un Tablero de Mando Integral el mismo se encuentra direccionado a las
PYMES ya que el Cuadro se encuentra direccionado unicamente a las grandes empresas;
es asi que el Tablero complementa la funcion directiva, puesto que le permite a Is
directoivos comprender la evolucion y marcha de los negocios, permitiendo homogenizar el
discurso directivo y su enfoque, desarrollar un pensamiento estrategico, focalizar el
comportamiento de la instuticion y establecer patrones de medicio e iniciativas estrategicas.5
La gran diferencia existente entre el Cuadro de Mando Integral y el Tablero de Mando
Integral es que el primero parte desde un plan estrategico el mismo que las grandes
empresas siempre lo tienen y el segundo plantea para las PYMES formular e implementar
estrategias proyectando a todos los miebros de una empresa una buena organizacién en los

procesos, inmiscluyendo a cada uno de ellos en la transformacion previamente planificada.

Las PYMES no mantiene planes estrategicos por escrito en la actualidad todavia los

mantienen de manera empirica, cabe resaltar que aquellas que los mantienen por escrito

* KAPLAN, Ry NORTON D. 2009. El Cuadro de Mando Integral. Gestion 2000. Espafia. 9 pp
> SCALI, J y TAPIA, N. 2011. Tablero de Comando en la PYMES. Alfaomega Grupo Editor. México D.F. 29pp.
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son aquellas con mucho mas futuro para sobrevivir en el mercado frente a la competencia

exitente tanto nacional como internacional.

Recordemos siempre que tanto el cuadro como el tablero aplican indicadores tanto
financieros como no financieros que ayudan para el cumplimiento de los objetivos; asi como
a medir el incremento y grados de satisfacccion de los clientes, en fin se enfoca en cuatro

perspectivas que son las financiera, clientes, procesos internos, aprendizaje.

El Tablero de mando integral va mas alla de la contabilidad tradicional a la cual nos
encontramos acostumbrados ya que es un proceso mucho mas complejo e importante para

el disefio de estrategias para las empresas.

El concepto de estrategia es muy mencionado en el Tablero ya que es aquel que va a
direccionar las futuras operaciones y movimientos en las empresas; es asi que Paul R.
Niven dice que “Es la Estrategia y no el control financiero el que ahora dicta la direccién de
la empresa. El Cuadro de Mando Integral crea un poderoso lenguaje de comunicacion entre

los empleados que facilita el cambio de la organizaciéon hacia el éxito™

El Tablero de Mando Integral se consolida en el disefio de indicadores apropiados para las
PYMES, los mismos que nos serviran para direccionar a las mismas en la creacién de su
vision estratégica, configurandose asi desde los cinco principios que Kaplan y Norton

expusieron para el modelo de gestion, los mismos que son:

a. Traducir la estrategia a términos operativos
Consiste en resumir la estrategia en valores los mismos que midan los aspectos mas
importantes y relevantes de las PYMES en operaciones bien definidas las mismas que se
ejecutaran en plazos previstos, es decir sus objetivos se convierten en cuantificables y

concretos.

b. Alinear la organizacion con la estrategia
Realizar un proceso de concientizacién hacia todos los integrantes de las PYMES sobres
las posibles estrategias y objetivos que se planteen, de manera que los implicados los
sientan como suyos en su dia a dia, mejorando asi los resultados econdémicos y

proyectandose a un mejor futuro las PYMES.

c. Hacer que la estrategia sea el trabajo diario de todo el mundo
Motivar a los empleados indicandoles que su actividad y desempefio diario influye
directamente en los resultados de las PYMES, motivandolos desde reconocimientos

publicos hacia sus compafieros por sus buenos esfuerzos y desempefio asi como hasta la

® Paul R. Niven. El Cuadro de Mando Integral paso a paso.
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retribucion econdmica. Cabe resaltar que el Tablero de Mando Integral en las PYMES es un

elemento de crecimiento asi como un generador de empleo.

d. Hacer de la estrategia un proceso continuo
El Tablero de Mando Integral pretende realizar una organizacion en las PYMES desde la
creacion de su misién y vision hasta sus objetivos, eliminando areas atrasadas que no son

de ayuda ni de apoyo en las empresas.

e. Movilizar el cambio mediante el liderazgo de los directivos
El Tablero de Mando impulsa que los propietarios de las empresas sean el eje principal para

el impulso del cambio en las PYMES en todos sus departamentos.

Considerando los cinco principios expuestos por Kaplan y Norton antes mencionados
diremos que el Tablero de Mando Integral es un nuevo sistema de procesos de gestion que
ayudaran a mejorar las funciones y organizaciones en las PYMES asi como a la toma de
decisiones en las mismas tomando en cuenta que en su gran mayoria se encuentran
conformadas por grupos familiares que a su vez necesitan direccionar y organizar mejor sus
empresas, asi como la asignacion de responsabilidades y funciones especificas, dejando de

lado la manera empirica que manejan sus empresas.

En si el Tablero de mando integral considera para las PYMES aplicaciéon de indicadores de
gestion tanto financieros como no financieros que proveera a la alta gerencia la posibilidad

el porqué de alcanzar los objetivos ya sea de corto o largo plazo.

Es asi que la aplicaciéon de indicadores de gestion permitira medir si la organizacién que se
pretende establecer para las PYMES se encuentra siendo exitoso o si con ello se
encuentran cumpliendo los objetivos previstos y proyectados por las empresas, asi como

permitiendo evaluar su eficiencia, efectividad y eficacia

2.2. Beneficios de un Tablero de Mando Integral

Considerando que el Tablero de mando integral tiene como objetivo principal el de convertir
la estrategia de una empresa en accién a través de la aplicaciéon de sus perspectivas, a

continuacion se especificaran los beneficios de su aplicacién:

Alineacion de los empleados con la visién de la empresa.

2. Mejorar la comunicacién con todo el personal mediante la aplicacion de los objetivos
y su cumplimiento.
Definicion de estrategias.

Traduccion de la visidn y objetivos en estrategias.
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Hacer que la estrategia sea el trabajo diario de todo el personal de la empresa.

Creacion de cadenas de valor.

Mejorar la capacidad de analisis y de la toma de decisiones.

2.3.

Componentes de un Tablero de Mando Integral

Segun Kaplan y Norton los componentes principales del Balanced Score Card son:

2.3.1.

Misién
Contiene el porqué de la empresa, se lo define a largo plazo y no cambia en

el tiempo, debe ser clara y facil de entender.

2.3.2. Valores

2.3.3.

2.3.4.

2.3.5.

2.3.6.

2.3.7.

Manera de actuar de la empresa y sus empleados, son todos aquellos

principios que se encuentran radicados en las PYMES.
Vision
Contiene el deseo de a donde se quiere ir, es decir el futuro de las

empresas, es el punto de referencia para establecer el plan estratégico.

Objetivos estratégicos

Expresan la accion a tomar en relacion con una variable estratégica, deben

ser cuantificables de manera facil.

Perspectivas estratégicas

Son los arboles principales en los que se agrupan practicamente las
actividades estratégicas que realizan las empresas, las perspectivas se
dividen en: financiera, de clientes, de procesos internos y aprendizaje y

crecimiento.

Mapa estratégico

Formula la estrategia de las empresas que incluye la misién, vision, valores
y objetivos estratégicos; el mismo debe permitir entender como los objetivos

relacionados permiten conseguir los resultados esperados.

Indicadores
Instrumento principal para medir el desempefo y el control de gestion, los
indicadores de las perspectivas de clientes y financieras son de resultados,

mientras que las perspectivas de procesos internos y aprendizaje y
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crecimiento evaluan la forma en que se desarrollan las actividades de la

empresa.

2.3.8. Metas
Son los valores deseados que se asignan a los indicadores para especificar

el nivel de logro definido para los objetivos a los cuales estan relacionados.

2.3.9. |Iniciativas
Constituyen los proyectos de cambio planteados para alcanzar los objetivos

estratégicos

MISION
¢.Por qué existimos?

VALORES
¢En que creemos?

!

VISION
. Qué queremos ser?

!

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
Plan

PERSPECTIVAS ESTRATEGICOS

Aprendizaje y
Crecimiento

Procesos
Internos

Financieras De Clientes

MAPAS ESTRATEGICOS

v

INDICADORES '

INICIATIVAS J

Figura 23 Componentes de un Tablero de Mando Integral

Fuente: Libro de Tablero de Comando en las PYMES (2012)
Realizado por: Scali J, Tapia G.
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24. Planeacién estratégica

2.4.1. Concepto

La planificacion estratégica es un proceso que involucra a todos los miembros de la
organizacion en el desarrollo de coincidencias entre el estado actual de la misma y su
vision, su misién y sus valores fundamentales, con el propdsito de centrar el interés en las

actividades tacticas en el momento presente y en el futuro. Los planes estratégicos

determinan la direccion y el ritmo de toda la organizacion.’

ESTRATEGIA

PLANIFICACION ESTRATEGICA

RECURSOS

INTERNOS  EXTERNOS
&

FORTALEZAS [BPORTINIDADES

o

Figura 24 Planeacidn estratégica

Fuente: Libro de Tablero de Comando en las PYMES (2012)
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau

2.5. Perspectivas del Tablero de Mando Integral

El Tablero de Mando Integral contempla cuatro perspectivas las mismas que son: financiera,

clientes, procesos internos, aprendizaje y crecimiento.

"DONNA C.S. SUMMERS. 2006. Administracion de la Calidad. Pearson Educacion. Espaia.
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Permitiéndonos medir el rendimiento de las empresas asi como sus resultados obtenidos

mediante la aplicacién de indicadores, los mismos que seran direccionados a las PYMES de

la ciudad de Cuenca.

Para alcanzar mi
vision
¢Como deben vernos
nuestros clientes?

¢Coémo podemos

satisfacer a nuestros

propietarios y
accionistas?

=

—
FINANCIERA
VISION Y
ESTRATEGIA

PROCESOS APRENDIZAJE Y
INTERNOS CRECIMIENTO
Y (@]

Para satisfacer a
nuestros clientes
¢En qué procesos
debemos ser
excelentes?

¢Coémo debe aprender
y mejorar mi
organizacion?

Figura 25 Estructura de las perspectivas del Tablero de Mando Integral

Fuente: Material de estudio de Auditoria de Gestién elaborado por Eco.CPA. Teodoro Cubero
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau

En base a la siguiente estructura estableceremos los objetivos de manera general para
todas las perspectivas enfocadas dentro del Tablero de Mando Integral, para posteriormente
enfatizar mas en la perspectiva clientes asi como procesos internos en los cuales se

direcciona la presente tesis.

2.5.1. Perspectiva financiera

Su objetivo principal es satisfacer las necesidades de los propietarios o accionistas de las
PYMES en el ciudad de Cuenca, es decir definen su actuacion financiera, en esta

perspectiva se aplicaran los indices financieros los mismos que permitiran medir la eficiencia
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de las empresas, cabe resaltar que esta perspectiva por lo general se encuentra
direccionada a los objetivos a largo plazo que mantienen sus propietarios, en la cual su

cadena de valor se encuentra direccionada a:

Crecimiento y

diversificacién de los Reduccién de costos /
Ingresos mejora de la —
productividad Utilizacion de los
activos/estrategia de
inversion

Figura 26 Perspectiva financiera

Fuente: Libro de Tablero de Comando en las PYMES (2012)
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau

2.5.2. Perspectiva del cliente

Su objetivo principal es satisfacer las necesidades de sus clientes tanto internos como
externos; retencion de los mismos asi tambien permitiendonos a1 las empresas a
implementar su mision y vision de manera escrita ya que en la actualidad lo tienen
plasmado de manera empirica en objetivos concretos, en esta perspectiva se aplicaran tanto
indices financieros como de gestion los mismos que ayudaran a las PYMES a medir el nivel

de efectividad de sus empresas.

Los indicadores para clientes se disefiaron en base a las siguientes caracteristicas en dicha

area:

Participacion de

mercado
Adquisicion de ( Rentabilidad de Retencion de
clientes L clientes clientes

Satisfaccion de
clientes

Figura 27 Perspectiva del cliente

Fuente: Libro de Tablero de Comando en las PYMES (2012)
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau
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2.5.3. Perspectiva del proceso interno

Su objetivo principal es el de identificar las necesidades de los clientes actuales y futuros y
desarrolar nuevas soluciones para estas necesidades, esta perspectiva abarca tres

procesos principales que son:

e B
1. Las necesidades de los
/ clientes han sido
identificadas.
\_ y
1. INNOVACION ( )
2. ldentificacién del mercado /
\ / Creacion del producto, oferta
> del servicio.
\ y,

1. Recepcion de un pedido del

/ cliente.
2. OPERACIONES ( 2. Entrega del producto o\
servicio al cliente, de
\ > manera eficiente,

consistente y oportuna de
los productos o servicios.
Hacia los clientes de las
PYMES

. J

1. Servicio al cliente,
actividades de garantia

y reparaciones,
3. SERVICIO (rjeeéllglrl;glgnes asi como
POST-VENTA y,
v N\
2. Las necesidades de los
clientes han sido
satisfechas

Figura 28 Perspectiva del proceso interno

Fuente: Libro de Tablero de Comando en las PYMES (2012)
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau

2.5.4. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Esta perspectiva establece como su objetivo principal la de proveer infraestutura necesaria

para la capacitacion para el logro de objetivos asi como el de servir como inductor necesario
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para conseguir excelentes resultados en las perspectivas, financiera, del cliente y procesos
internos, posibilitando la mejora y el crecimiento a largo plazo de las PYMES, dicha

perspectiva mantiene dos pilares principales que son:

Capacidad de los
sistemas de
informacion

Capacidad de los
empleados

- Perspectiva Financiera
- Perspectiva del cliente
- Perspectiva del proceso interno

Figura 29 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Fuente: Libro de Tablero de Comando en las PYMES (2012)
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau

2.6. Pasos para la implementacion de un Tablero de Mando Integral para
PYMES

Los pasos para la implementacion de un Tablero de Mando Inegral dirigido a PYMES seran:

Tener claro los objetivos asi como sus estrategias
Identidificar los factores criticos de éxito (FCE)
Establecer indicadores para cada FCE

Determinar cada indicador, estado, umbral y rango
Disefiar la medicion

Determinar y asignar recursos

N o o~ o=

Medir, probar y ajustar el sistema de indicadores de gestion
e Pertinencia del indicador
e Valores y rangos establecidos
e Fuentes de informacion seleccionadas
e Proceso de tom y presentacion de la informacion
e Frecuencia en la obtencion y comunicacién
e Destinatario de la informacion
8. Estandarizar y formalizar

9. Propender a la mejora continua
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2.7. Mapa estratégico

2.7.1. Concepto

El mapa estrategico del Balanced Score Card proporciona un marco para ilustrar de que
forma la estrategia vincula los activos intanginbles con los procesos de creacion de valor.?

Segun el libro de Mapas Estrategicos de Kaplan y Norton

2.7.2. Resultados a obtener

Cabe resaltar los resutados a plasmar en los mapas estrategicos:

- La perspectiva financiera describe los resultados intangibles de la estrategia en

terminos tradicionales (indicadores financieros).

- La perspectiva del cliente define la propuesta de valor para los clientes, la misma

que proporcionara el contexto para que los activos intangibles creen valor.

- La perspectiva de procesos internos identifica los pocos procesos criticos que se

espera tengan el mayor impacto sobre la estrategia.

- La perspectiva de aprendizaje y crecimiento identifica los activos intangibles que

son mas importantes para la estrategia,

2.8. Indicadores
2.8.1. Concepto

Se define un indicador como la relacién entre las variables cuantitativas o cualitativas, que
permiten observar la situacion y las tendencias de cambio generadas en el objeto o
fendmeno observado, respecto de objetivos y metas previstos e influencias esperadas,
estos indicadores pueden ser valores, unidades, indices, series estadisticas, etc., estos
indicadores son factores para establecer el logro y cumplimiento de la mision, objetivos y

metas de un determinado proceso.9

Los indicadores nos permiten analizar:

8 KAPLAN, R y NORTON D. 2004. Mapas Estratégicos. Gestion 2000. Espafia. 55 pp

® BELTRAN JARAMILLO JESUS. 2004. Indicadores de gestion. Gestion 2006. Bogota. 42-43 pp.
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Abarca la mision, los objetivos vy
politicas en general, asi como la
planificacion, organizacion y control.

Actividades de = N\ o_________ =~
Gestion = J T TTTTT-7

~N

Actividades @ oo ______ i~

i ) ninlinlaiakekefeffnfoliing- relacionadas con el cometido de la
Programaticas

entidad.

£ J
{Denominadas también operaciones

~N

J

Actividades @ \__________ i~

Administrativas J -~~~ """~~~ —-~ principales de la entidad, constituyen

Las que respaldan las tareas
los apoyos y servicios a la gestion.

~N

Cubren las areas y actividades

- .| tradicionales del control, como son:
___________ presupuesto, flujo de fondos,
ingresos y costos, los activos y

pasivos y la informacion financiera.

Actividades
Financieras

Figura 30 Clasificacion de indicadores por actividades

Fuente: Material de estudio de Auditoria de Gestion elaborado por Eco.CPA. Teodoro Cubero
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau

2.8.2. Tipos de indicadores

En armonia con el Decreto 4110 del 2004 de Sistemas de Gestion de la Calidad, se
encuentran establecidos los siguientes tipos de indicadores:

- Indicadores de eficiencia

- Indicadores de eficacia

- Indicadores de efectividad

2.8.2.1. Indicadores de Eficiencia o de Gestion

Establecen la relacion entre los costos de los insumos y los productos de proceso,
determinan la productividad con la cual se administran los recursos, para la obtencion de los

resultados del proceso y el cumplimiento de los objetivos.

2.8.2.2. Indicadores de Eficacia o de logro

Miden el grado de cumplimiento de los objetivos definidos en los modelos de operacion, los

mismos que a su vez se clasifican en:

a. Indicadores de impacto

b. Indicadores de efecto
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c. Indicadores de resultado

d. Indicadores de producto

2.8.2.3. Indicadores de efectividad de impacto

Miden la satisfaccion de las necesidades de la ciudadania o las partes interesadas.

RECURSO < ' PROCESO ¢ PRODUCTO , CLIENTES
—_ e

—

i EFICIENCIA PRODUCTIVIDAD EFICACIA l

N

Figura 31 Tipos de indicadores

EFECTIVIDAD

Fuente: Material de estudio de Auditoria de Gestién elaborado por Eco.CPA. Teodoro Cubero
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau

A continuacién detallaremos la ficha técnica a ser utilizada para el control de los indicadores

en las perspectivas del Tablero de Mando Integral para PYMES:
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FICHA TECNICA
NOMBRE DE LA EMPRESA:
PERSPECTIVA:
Nombre del | FCE Factor | Formula del | Unidad de N dor | Denominad Relacion del et Variacions | Lenguaje | Lenguaje Grado
Indicador | Clave del Exito| Indicador | Medida Umerador | enominadort . dicador o desvio Variacion | Conveniencia

Figura 32 Ficha técnica de aplicacion de indicadores segun el Tablero de Mando Integral

Fuente: Libro de Tablero de Comando en las PYMES (2012); Material de estudio de Auditoria de Gestién elaborado por Eco.CPA. Teodoro Cubero
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau
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Las variaciones de los indicadores deben ser analizados e interpretados, para lo cual

utilizaremos los siguientes sefiales que a continuacion detallaremos:

favorable

desfavorable

medianamente
inconvenientes

0@0

evolucion sin
variantes
significativas

v

evolucién con
variantes
excepcionales
(+50%)

variaciones muy
importantes (30 —
50%)

variaciones
*** significativas (5 -
30%)
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3. Implementaciéon de un Tablero de Mando Integral desde las perspectivas

de clientes y procesos internos a la empresa Victoria Cia. Ltda.

3.1. Conocimiento preliminar de la empresa

3.1.1. Generalidades

Victoria Cia.Ltda. fue constituida el 10 de septiembre del afio 2010 en la ciudad de Cuenca,
compafia creada por la familia Pefia Saltos, inicialmente con el objetivo de elaborar y
vender colchones, sin embargo con el tiempo su objetivo principal cambia al de la
fabricacion de muebles de madera aprovechando la cercania de la materia prima que viene
principalmente del oriente y en menor cantidad de la propia region Austral, las cortas
distancias y la existencia de proveedores variados en la zona han permitido el desarrollo de
la produccion, asi como la compafiia no ha descuidado la distribucion de colchones muy
reconocidos a nivel nacional funcionando asi como uno de los distribuidores muy

importantes de colchones de diversas lineas del pais.

Las decisiones administrativas para incorporacién de lineas de productos han sido tomadas
en funcién de complementar a la actividad principal que en un inicio era la fabricacién de
colchones, los productos complementarios para el hogar tales como edredones, sabanas,
cobijas y desde septiembre de 2012 con la linea de electrodomésticos, ésta ultima ha tenido
una aceptacion importante y es posible visualizar una aporte significativo en las utilidades

de la empresa a futuro.

La administracion de la empresa se encuentra localizada junto a la planta de produccién en
la ciudad de Cuenca en la calle Primero de Mayo y Av. de las Américas. Las instalaciones
de la planta productiva son adecuadas para la ejecucién de la fabricacion ya que cuenta con

2000 m2 para el asentamiento de maquinas, bodega y area de embarque de productos.

Cabe recalcar que la compafiia mantiene también un local de exhibicién y distribuciéon de
sus productos en la ciudad de Machala de la provincia de El Oro, ciudad que ha dado una
buena acogida a la compafia con la aceptacién de nuestros productos de la serrania

ecuatoriana.

3.1.2. Objeto social

Actualmente, su objeto social principal, segun consta en su escritura, es la compra, venta,
fabricacion, industrializacion, comercializacion, importaciéon y exportacion de articulos de

cuero, madera, juguetes, artesanias, ceramicas, pintura y sus respectivos accesorios y
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como actividades secundarias la importacion, distribucion y venta de electrodomésticos,
maquinas y equipos manuales, eléctricos y electrénicos para equipamiento de oficinas,
industrias, hoteles, bares, restaurantes, etc. asi como materiales y suministros para el

funcionamiento de los mismos.

Su linea principal al momento es la fabricacion de muebles de madera para la venta al por
mayor y menor, asi como la distribucién de colchones y en si todos los accesorios para el

hogar.

En nuestro pais la ciudad de Cuenca es pionera en la produccion industrial de muebles, se
estima que cinco de cada 10 muebles del Ecuador se fabrican en nuestra ciudad e inclusive
la produccion local abastece a Quito y Guayaquil, segun datos del ultimo censo existen
alrededor de 500 fabricas de muebles localmente. Esta situacion de competitividad y
relevancia del sector requiere de la empresa VICTORIA P.A. Cia. Ltda. garantice un sistema
de control interno eficiente que le permita llevar una medicién del cumplimiento de objetivos

y metas visualizadas por la administracion.

3.1.3. Resena histoérica

Con anterioridad a la fundacion de VICTORIA P.A. Cia. Ltda., los hermanos Pefia Ochoa
trabajaban en sociedad bajo un esquema de negocio familiar con un RUC de personas
naturales, en 1990 el sefor Edgar Patricio Pefia Ochoa decide independizarse y formar su
propia compafiia, que en primera instancia tenia como objeto la produccién y venta de
colchones conocida en ese entonces como Ecuacolchones, la misma que funcionaba en la

calle Guapondelig y Av. Gonzalez Suarez, sector del cementerio.

Al inicio se contaba con dos trabajadores quienes laboraban en produccion; las actividades
de ventas era realizada por el Sr. Pefa en forma directa con la adquisicién de un vehiculo
que fue destinado para los despachos, las actividades de oficina eran realizadas por su

sefora esposa, Monica Saltos, directamente.

La gestién de ventas fue desarrollandose no solo en Cuenca, se extendi6 a otras ciudades
aledafias, tres anos luego de la fundacion de la empresa decidieron la adquisicion de un
terreno para el funcionamiento de la planta, en la calle Primero de Mayo S-N y Av. De las
Américas, para esto acudieron a un crédito bancario e hicieron uso de la reinversion de

utilidades para la construccién de la bodega.

La nueva planta de producciéon entré en operaciones en 1995, con la incorporacién de
nueva maquinaria para el incremento del volumen productivo e implicé realizar también

contrataciones de personal.
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En 1999, dada la demanda del mercado, se decide incorporar como actividad a la
comercializacion de muebles, y en el afio 2000 se decidié adquirir una propiedad aledafia
para la construcciéon de un galpén lo que le ofreceria mayores comodidades para las
actividades de produccion crecientes. La nueva construccion concluyé en 2001 y fue
destinada a la produccién de esponja, incursionando la empresa en la produccion de su

propia materia prima.

En 2005 con la incorporacion de los grupos econdmicos importantes de la ciudad en la linea
de negocio principal de la empresa, que era la produccién de colchones, se toma la decisién
de suspenderla y solo realizar comercializacion de los mismos, desde entonces la linea se

ha manejado fuertemente.

Es asi que en el afio 2010 la familia Pefa Saltos decide conformar VICTORIA P.A. Cia.Ltda.
viendo las diversas necesidades que siguen generandose dia a dia asi como el hacer
participes de la empresa a sus hijos en las diversas areas que se mantienen; adicional se
considero los beneficios que el gobierno comenzd a otorgar a las empresas en lo que
denominan la matriz productiva del pais, incentivando la produccion nacional asi como su

consumo masivo.

3.1.4. Constitucion

La empresa familiar VICTORIA P.A. Cia. Ltda. fue fundada el 10 de septiembre del 2010 y
legalizada con escritura publica otorgada ante el Notario Noveno del Cantéon Cuenca el 11
de septiembre del mismo ano, su nacionalidad es ecuatoriana y se rige por las leyes del

pais y por lo estatutos constates en su escritura de constitucion.

Su domicilio es en la calle Primero de Mayo S-N y Av. De las Américas, en la Ciudad de
Cuenca, Provincia del Azuay, Republica del Ecuador, no obstante puede establecer

agencias en otros lugares segun consta en sus estatutos.

3.1.5. Aspectos legales y direccion de la compania

El plazo de duracion de la compafia constante en su escritura de constitucion es de
cincuenta afios a partir de la inscripcion en el registro mercantil efectuada el 10 de

septiembre del 2010.

El ejercicio econdmico se somete a la normativa del pais y con posterioridad al cierre se
somete a conocimiento y aprobacion de la Junta General los estados financieros junto con
los informes de los administradores. La Junta General resuelve los temas relacionados con

destino de utilidades y constitucidn de reservas.
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El 6rgano gobernante de la entidad es la Junta General de Socios, ésta es administrada por
el Presidente y el Gerente General.

La entidad reguladora es la Superintendencia de Compaiiias, debiendo ademas cumplir con
la normativa tributaria ante el ente de control que es el Servicio de Rentas Internas y
atender a los requerimientos de las entidades locales como Municipios, Cuerpo de
bomberos, autoridades Ambientales, etc. Se encuentra ademas como miembro de las

Camaras de Comercio.

3.1.6. Organigrama funcional
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JUNTA GENERAL DE
ACCIONISTAS
|
| PRESIDENCIA |
|
| GERENCIA GENERAL |
|
SECRETARIA JEFE
GENERAL ADMINISTRATIVA ECERE oK
I I | I I I
DEPARTAMENTO DE DE;EEL;?E:TD DEPARTAMENTODE| | DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO ”EPDEEJ:EHEE‘;”D”E
CONTABILIDAD COMPRAS PRODUCCION YENTAS DE CREDITOS
HUMANDS PROD.TERM.
I | | I I
CONTADORA JEFE DE RECURSDS JEFE DE JEFE DE
JEFE DE COMPRAS JEFE DE YENTAS JEFE DE CREDITOS
GENERAL HUMANDS PRODUCCION DESPACHOS
| I
| AUXILIAR 1 | AUZILIAR | | AUZILIAR | JEFE DE JEFES DE | YENDEDORES | | FACTURADDRA |
| [ YENDEDORES ALMACENES |
| AUXILIAR 2 | | JEFESDE AREA | | | | EMPACADORES |
| | | YENDEDORES |  [FACTURADORA | |
| AUXILIAR 3 | |  MAESTRDS | | DESPACHADORES |
| YENDEDORES
| DBRERDS |

Figura 33 Organigrama funcional de la Victoria Cia. Ltda.

Fuente: Empresa Victoria Cia.Ltda.

Realizado por: Diana Catalina Arce Bau
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3.1.7. Descripcion del organigrama de la empresa

3.1.7.1. Junta General de Accionistas

Se encuentra conformada por cinco socios, como anteriormente se indico la empresa es
familiar por lo cual todos integrantes de un grupo familiar es decir su padre, madre e hijos,
los cuales son los encargados de la toma de decisiones sobre cualquier tipo de asunto para

la empresa,

3.1.7.2. Presidencia / Gerente General / Jefe Administrativa

Encargados de decidir y ser los ejecutores de llevar a cabo la ejecucion de politicas asi

como de la direccion general de la empresa

3.1.7.3. Departamento de Contabilidad

Conformada por cuatro personas: Contadora General y tres auxiliares, se encarga de
registro oportuno de todas las transacciones contables y presupuestarias basadas en la
aplicacion correcta de NIIF asi como todos los principios contables establecidos en el pais,

cumpliendo asi con todos los érganos de control.

3.1.7.4. Departamento de Recursos Humanos

Siendo su actividad principal la de organizar al personal asi como su respectivo
reclutamiento y seleccidon de las personas idoneas para las diversas areas de la empresa,
capacitandolas constantemente y promoviendo climas de satisfaccion para el

desenvolvimiento diario de los empleados.

3.1.7.5. Departamento de Compras

Encargado de realizar todas las adquisiciones de materias primas asi como de la linea que
distribuye la empresa, a precios adecuados, con descuentos establecidos asi como la

cantidad necesaria; para que la empresa no se vea desabastecida en alguin momento

Asi como es el encargado del controlar los inventarios que se mantuviesen en dicho

departamento, dicho departamento se encuentra conformado por dos personas.

3.1.7.6. Departamento de Produccién

La funcidn principal es la de realizar la respectiva transformacion de las materias primas en

producto terminado de manera econdmica y eficiente.
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Este departamento es aquel que se encuentra conformado por 25 personas entre ellos los
maestros principales asi como los obreros auxiliares, cabe resaltar que es uno de los

departamentos que agrupa mayor cantidad de personas en la empresa.

3.1.7.7. Departamento de Ventas

La empresa mantiene vendedores tanto externos como internos.

Los internos son aquellos que mantienen en el almacén, el mismo se encuentra conformado

por siete personas en la ciudad de Machala y en la ciudad de Cuenca con tres personas.
Los externos son aquellos en los cuales el vendedor visita personalmente a los clientes

ofertando productos y descuentos asi como créditos, esta area se encuentra conformada

por 7 vendedores asi como su jefe respectivo

3.1.7.8. Departamento de Créditos

Encargado del otorgamiento de créditos asi como su control y recuperacion de las ventas
otorgadas por la empresa, siendo aquel que provee la liquidez a la empresa, se encuentra
conformado por una persona encargada asi como la colaboracién de los vendedores que

mantiene la empresa.

3.1.7.9. Departamento de Despachos o Productos Terminados

Departamento encargado del despacho de los productos terminados asi como de los
productos que la empresa directamente comercializa a través de los pedidos que realizan
nuestros clientes ya sea por medios internos como externos previamente aprobados por el

departamento de créditos.

Dicho departamento debe encargarse del despacho oportuno asi como garantizar que el
producto salga en optimas condiciones hacia los clientes de la empresa; dicho

departamento esta conformado por seis personas.

Mediante la organizacién de los diferentes departamentos se pretende direccionarlos para
con ello mejorar los servicios y atencion hacia nuestros clientes asi como su organizacién

misma.
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3.2, Plan Estratégico

3.2.1. Misién

Presenta una linea amplia de muebles que satisfagan las necesidades del consumidor y

puedan disfrutar la comodidad en su hogar, a precios accesibles y disefios actuales.

3.2.2. Visién
Fortalecernos como empresa a nivel nacional, tecnificandonos en la produccién, asi como
en la capacitacion continua a nuestro talento humano, para con ello ofrecer a nuestros
clientes mejores servicios y una atencién adecuada.

3.2.3. Objetivos

3.2.3.1. Objetivo general

Presentar una linea de muebles con gran aceptaciéon en el mercado, que satisfaga las

necesidades de hogares tanto locales como nacionales en sus diversas necesidades.

3.2.3.2. Objetivos estratégicos

e Satisfacer los requerimientos de muebles en madera de gran calidad.

e Ofrecer servicios de reparacion que involucren procesos de mejoramiento de los
muebles.

e Abarcar en forma paulatina la demanda que se estd generando por muebles en
madera.

e Diversificar las lineas de produccion, a mas de muebles de casa y oficina en el
mediano plazo, aprovechando el posicionamiento que se ha ganado la empresa.

e Implementar nuevos centros de produccién y comercializacion.
3.2.4. Principios

o Puntualidad.- la empresa para cada actividad mantiene horarios establecidos los

cuales son cumplidos por todo el personal, bajo normas y costumbres.

e Trabajo en Equipo.- laborar entre el personal con el correcto y armonico

funcionamiento de las diferentes unidades de una empresa.
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3.2.5. Valores

Seguridad.- contamos con una cultura organizacional que es capaz de sostener
procesos seguros, tanto para las personas como para los activos y bienes de la

empresa.

Calidad.- garantizar nuestros productos con la mejor calidad, asi como garantizar la

calidad humana de nuestro personal.

Compromiso.- orientar todas nuestras capacidades para cumplir con todas

nuestras obligaciones realizando un poco mas de lo esperado.

Honestidad.- contamos con personal reconocido por la honestidad en su proceder,

sobre todo en el tema de los negocios y manejo de los materiales e insumos.

Responsabilidad.- ser reconocidos siempre por nuestro cumplimiento con los
compromisos asumidos con los clientes, tales como la calidad, oportunidad en la

entrega y asumiendo las garantias en caso de que esta se presente.

3.2.6. Canales de Distribucion

La empresa realiza sus canales de distribucion dependiendo el tipo de cliente con los que

cuenta la empresa:

3.2.6.1. Minorista

Son aquellos clientes que acuden directamente a sus almacenes en los cuales en la
mayoria de ocasiones se procede a con la entrega a domicilio sus productos en los
vehiculos de la empresa, en caso contrario el mismo cliente procede a retirar de los

almacenes sus productos adquiridos.

3.2.6.2. Mayorista

Son aquellos clientes que adquieren mercaderia a nivel nacional mediante las visitas de sus
vendedores mediante la toma de un pedido para que posteriormente el mismo sea enviado
a las instalaciones de la fabrica a ser producido y distribuido al cliente mediante la utilizacion
de transportes ajenos a la empresa previamente con contratos por la prestacion de servicios
asi como con los seguros necesarios garantizando asi el cumplimiento y calidad de entrega

de los productos.
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3.2.7. Politicas

3.2.7.1. Politicas de personal

Las actividades y comportamientos del personal de la empresa se basan en el reglamento

interno de trabajo que estd compuesto por 64 articulos divididos en 12 capitulos:

Disposiciones generales

Contratacién

Jornadas y horarios de trabajo
Remuneraciones

Permisos, licencias, reemplazos y faltas
De las vacaciones

De las obligaciones

© N g ks wDd =

De las prohibiciones

9. Personal que maneja dineros, valores, maquinarias, y/o bienes de la empresa

10. Representante de la empresa

11. Desempefio en el trabajo

12. Disposiciones finales

Con todo lo antes mencionado la empresa ofrece estabilidad en sus puestos de trabajo

asi como las seguridades necesarios para realizar todos los trabajos encomendados

3.2.7.2. Capacitaciéon continua
La empresa en su afan de constante cambio considera importante la capacitacion
continua al personal en todas las areas de la empresa, dejando que los empleados

sigan creciendo dia a dia en sus aptitudes y capacidades.

3.2.7.3. Cumplimiento con todos los organismos de control del estado

Su principal politica es la de mantenerse al dia en el cumplimiento de todas las
obligaciones tributarias con todos los organismo de control, asi como la presentacion

respectiva de todos los informes solicitados por los mismos.

3.2.7.4. Calidad y medio ambiente

El compromiso de la empresa es respetar en primera instancia del medio ambiente, asi
como el fortalecimiento en todas sus lineas de produccion mejorando continuamente su

productividad asi como su calidad.
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3.2.7.5. Buen servicio al cliente

Nuestro principal activo de la empresa nuestros clientes brindandoles servicios 6ptimos
y oportunos, ofreciéndoles productos con buena calidad asi como un servicio acorde a

sus necesidades.

3.2.8. Estrategias

e Diversificar los productos que ofrece la empresa

e Mejorar nuestros servicios en atencion a nuestros clientes

e Implementar nuevos procesos para la mejor entrega a nuestros clientes

e Competir en base a los precios que ofrece el mercado

e Agregar nuevas promociones en ventas

¢ Realizar mas gasto de publicidad para que el mercado nos conozca mucho mas

e Buscar proveedores sustitutos para el mejoramiento de costos

3.2.9. Acciones

e Evaluar la empresa cada tres meses para la consecucion de objetivos

e Recuperar cliente antiguos y presentarles ofertas nuevas que no puedan rechazar

e Proponer a nuestros clientes nuevos productos con mejor calidad asi como
garantias

e Promocionar nuestros productos via internet

e Entrega de incentivos a nuestros empleados para el aumento en ventas asi como

de cobros

3.2.10. Microambiente

El microambiente de la empresa se encuentra constituido por:

3.2.10.1. Proveedores

La empresa mantiene como sus principales proveedores a los distribuidores pequefios de
muebles con los cuales se mantiene convenios de distribucién asi colmo de pagos por la
mercaderia adquirida y a la vez distribuida hacia todo el pais; asi también manteniendo

como uno de sus proveedores principales a Chaide.

Adicional cabe indicar que mantiene también distribuidores locales en la adquisicion de
materias primas para la elaboracién de muebles tales como Distablasa y Placacentro

Masisa siendo sus principales proveedores en esta linea.
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La empresa con el transcurrir de los tiempos ha ido incrementando en su base de datos dia
a dia mayor cantidad de proveedores lo cual ha posibilitado mejorar costos asi como la

calidad en sus productos.

3.2.10.2. Clientes

La empresa conserva en la actualidad una base de datos exactamente de tres mil clientes a
nivel nacional de los cuales quinientos poseen adquisiciones anuales superiores a los $
100,000.00 (Cien mil 00/100 délares), pudiendo indicar que con ello la empresa dia a dia se

ha ido dando a conocer mas y mas en el mercado

3.2.10.3. Competencia

En lo que respecta a la linea Chaide el principal competidor a nivel de producto son los
distribuidos por la empresa Paraiso ubicada en la ciudad de Quito la misma que muchos de

nuestros clientes también la distribuyen.

La linea es una linea muy distribuida por muchos competidores a nivel nacional por lo cual
existe una gran competencia en el mercado siendo bien dificil pero no imposible la

distribucion de colchones.

La linea mueble de madera mantiene una gran competencia de produccién y distribucién ya
que son los pequenos productores de las zonas Norte de la provincia de Azuay, los mismos
que visitan directamente a nuestros clientes tratando de mejorar nuestros productos pero

ofertandolos sin garantia alguna.

3.2.11. Analisis FODA

Es muy importante realizar un analisis FODA a la empresa mediante el levantamiento de
informacion previamente levantada, tomando en cuenta que la misma no mantenia ningun
tipo de informacién asi como de organizacion escrita, todo lo mantenian de manera empirica

los propietarios:
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Tabla 28 Analisis FODA de la Victoria Cia. Ltda.

ANALISIS EXTERND

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

M

MNuevaz lineas de produccion

a1

Competencia dezleal en elmercada

0z

Compras de maquinarias

a2

Maquinaria a altos costos

a3

Feriaz de muebles promocionadas por las cémaraz de
Industria w Comercio.

A3

Mormativa cambiante en el sectar artezanal

04

Apovo gubernamental a través de la legislacidn para
promover loz bienes nacionales

fd

Cambioz constantes en loz costos dela materia prima

05| Demanda insatizfecha en el mercada A5 Cambioz en dispoziciones ambientales
ANALISIS INTERND

FORTALEZAS DEBILIDADES
F1|Preterencia en el mercada porla calidad 01| Capacidad instalada subutiizada
F2| Tecnalogia dptima segun estandares requernidas 02| Desperdicio de recursos
F3|Perzanal experimentada en el manejo de laz maquinarias. | 03| Definicion no clara de politicas y procedimientos.
Fd|Materia Frimalocales D4 F alta de definicidn clara de funciones a todo nivel,
F5|Experiencia en el sectar 05| Sistema infarmatico no agil en produccion.

Fuente: Empresa Victoria Cia.Ltda.
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau

3.2.11.1.  Estrategias FODA

3.2.11.1.1. Estrategias Fortalezas - Oportunidades

1. Desarrollo de productos complementarios respaldados por la buena imagen

de la empresa.

2. Asignar en los presupuestos valores para posibles compras de activos fijos

aprovechando los bajos costos que ofrece el mercado.

3. Capacitacién continia de personal en el uso de las herramientas, nuevas

técnicas de produccion, etc. fomentar alianzas con fabricantes de productos

complementarios, para la participacion en ferias y eventos maximizando las

oportunidades de expansion en el mercado.

4. Aprovechar la ubicacion geogréfica de la fabrica que permite estar cerca de

los proveedores de materiales para los productos desarrollados, haciendo
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buen uso de las politicas gubernamentales que favorecen la produccién

nacional.

5. Ultilizar la experiencia en la rama de la produccion de muebles, para orientar
el trabajo de desarrollo de productos innovadores que cubran las demandas

de los consumidores.

3.2.11.1.2. Estrategias Fortalezas - Amenazas

1. Aprovechar la calidad como ventaja competitiva para minimizar la

competencia y alcanzar mejorar la participacion en el mercado.

2. Instauracién de tecnologia de punta y de nuevos métodos de produccion
sustentados en investigacion y desarrollo que permita el trabajo con
materias primas distintas, superando las amenazas de escases, previniendo

cualquier crisis.

3. Mantener personal capacitado que contribuya con la empresa para
aprovechar los beneficios otorgados al sector artesanal al que pertenece,

asi como el de hacer frente a cualquier conflicto de indole legal.

4. Dar énfasis al uso de materias primas e insumos negociados con
proveedores permanentes a largo plazo, para evitar decisiones de ultimo

momento.

5. Orientar el sistema de produccién en pro de la proteccion al medio ambiente

y las regulaciones de los organismos de control en la materia.

3.2.11.1.3. Estrategias Debilidades - Oportunidades

1. Aprovechar los segmentos de capacidad no utilizada para incursionar en

proyectos que involucren el desarrollo de nuevos productos afines.

2. Optimizar el proceso de produccidon con tecnologias que permitan la

maxima utilizacion de los recursos, evitando las ineficiencias.

3. Coordinar las politicas internas de modo que se ajusten y se aproveche al
maximo las disposiciones gubernamentales definidas para el sector

artesanal al que se pertenece.

4. Instauracion de responsabilidades directivas que resuelvan, decidan e
intervengan en las decisiones publicas a través de las camaras productivas

en beneficio del sector.
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Ajustar el sistema informéatico de modo que dé respuestas rapidas a los

agentes internos de la empresa y optimice la atencidn al cliente.

3.2.11.1.4. Estrategias Debilidades - Amenazas

1.

Concentrar los esfuerzos en estimular la competitividad y alcanzar la

excelencia para contrarrestar cualquier competencia desleal.

Fomentar estrategias de reciclaje de recursos para evitar incurrir en costos

por compras innecesarias.

Disefiar normas de conducta de buen gobierno corporativo para un

crecimiento sostenido de la empresa dentro del marco legal.

Instalar un departamento de Auditoria interna y de calidad que realicen

monitoreo permanente a las negociaciones y uso de recursos.

Promover una vinculacion con la colectividad que logre una relacion
armoniosa con el medio ambiente, estableciendo un compromiso Empresa-

Sociedad. En definitiva Socializar los procesos productivos de la empresa.

3.2.12. Cadenas de Valor

PROCESOS PRIMARIOS

A <

COMPRAS PRODUCCION

VENTAS PRODUCTOS
TERMINADOS




Diana Catalina Arce Bau 63

PROCESOS DE APOYO

ADMINISTRACION CONTABILIDAD

RECURSOS CREDITOS
HUMANOS

Recursos
Humanos

=

Crédito y
\_ Cobranza /

Figura 34 Procesos primarios y de apoyo de la Victoria Cia.Ltda.

Fuente: Empresa Victoria Cia.Ltda.
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau
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3.2.13. Mapa de Procesos

| PROCESOS PRIMARIOS

SOLICITAR , ORDEN DE
' COMPRAS I=> REQUERIMIENTO COTIZACION ]=> AUTORIZACION ]=> COMPRA

CANCELACION @ AUTORIZACION @ REGISTRO DE INGRESO DE RECEPCION
DE PAGO FACTURA INVENTARIOS

REQUISICION APERTURA DE %
MATERIALES PRODUCCION —
1. CORTE
2. ARMADO
3. LIJADO
4. SELLADO
5. LACADO
TRANSFERENCIA CIERRE DE LA 6. TERMINADO
A PRODUCTOS ORDEN DE
TERMINADOS PRODUCCION
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~ SE DIRECCIONA AL
. INGRESO DE DEPARTAMENTO DE
RECEZ‘SS:;’; :Sg:c';’lg?s DE => INVENTARIOS => COMPRAS LA
DOCUMENTACION

DESPACHOS O

PRODUCTOS
TERMINADOS

RECEPCION DE PRODUCCION

o TRANSFERENCIA A
PUNTOS DE VENTA

RECEPCION DEL PEDIDOS DE AUTORIZACION DE
VENTAS —> PRODUCTO => CLIENTES —> CREDITOS

ENTREGA DE EMISION DE
COBRO <= PRODUCTO <= FACTURAS DE
VENTA

Figura 35 Mapa de procesos primarios de la Victoria Cia. Ltda.

Fuente: Empresa Victoria Cia.Ltda.
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau
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l PROCESOS DE APOYO

CREDITO Y RECURSOS

CONTABILIDAD

ADMINISTRACION
COBRANZAS HUMANOS

|NE§|§|GX(D:%N DOCUMENTOS VISITA DEL RECEPCION DE
FUENTE VENDEDOR HOJAS DE VIDA
PROCESA REGISTROS .
INFORMACION APLICACION ANALISIS DEL
CONTABLES DEL CREDITO PERFIL
FORMALIZA DIARIO
REGISTROS GENERAL TOMA DE PEDIDO SUMINISTRA
PARA SER PERSONAS A
PRESENTACION AUTORIZADO TODAS LAS ARES
DE INFORMES MAYOR DE LA EMPRESA
GENERAL VERIFICACION
RETROALIMENTA DEL CREDITO c,:T_APcElTRgglﬁzfs
LAS AREAS BALANCE DE
COMPROBACION
TOMA DE NO S|
DECISIONES ASIENTOS DE
AJUSTE \
ESTADOS FINANCIEROS \ ESTABLECE EL TIPO
MAL
CREDITO . INGRESOS Y
Figura 36 Mapa de procesos primarios de la Victoria Cia. Ltda. CONTROL DE
Fuente: Empresa Victoria Cia.Ltda. COBROS

Realizado por: Diana Catalina Arce Bau
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3.2.14. Mapa Estratégico

En base a la informacion de las encuestas realizadas previamente para la evaluacion de las
PYMES que se realizaron coincidiendo que todas las empresas eran conformadas por
grupos familiares se procede a elaborar el presente mapa estrategico a ser aplicado en la
presente tesis, considerando que la presente imagen se encuenra elaborada desdes las
cuatro perspectivas que conforman el Tablero de mando Integral, cabe resaltar como se
observara en el presente grafico las cuatro perspectivas son afines entre ellas, pero para la
presente tesis unicamente nuestro principal enfoque lo realizaremos a la perspectiva del

clente asi como a la del proceso interno.

PERSPECTIVA FINANCIERA

Generacion
de ingresos

Rentabilidad
sostenida

Incremento de

Eficiencia en
las ventas

costos de
elaboracion

I\

PERSPECTIVA DEL CLIENTE / \ -
\

Captacion de
nuevos
clientes

Satisfaccion de
los clientes

Fidelizacion de
los clientes

Disminucion
de quejas y
reclamos

T
m
A
(7]
)
m
O
=
<
>
)
m
B
(2}
m
(7]
o
z
-
m
A
Z
(o)
’
1
1
/
’
d
7
4

Reduccion
de costos

1
1
I
A v T
\ \ S I
I
1
1

Disminuir tiempos Productos con

de espera mayor calidad
L =< ) Innovacion de
Optimizacion X Calidad de nuevos
de servicio = N los procesos productos

Desarrollo potencial
humano

Incremento de
habilidades de
los empleados

Promocién Motivacién

profesional

Figura 37 Mapa estratégico de la Victoria Cia. Ltda.
Fuente: Empresa Victoria Cia.Ltda.
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau
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Se plantea los siguientes inductores e indicadores para la actividad de la empresa que es la

produccion y comercializacion de productos:

Tabla 29 Indicadores planteados para la Victoria Cia. Ltda.

NOMBRE DEL
PERSPECTIVA INDICADOR FORMULA DEL INDICADOR
Participacion en el Total ventas empresa / Total ventas Sector
Mercado

Satisfaccion cliente

Cantidad quejas recibidas / Cantidad encuestas
realizadas

Cantidad quejas resueltas / Cantidad quejas
recibidas

Imagen Local

Imagen positiva por visitas y controles internos /
total visitas y controles periodo

Relacién Clientes

Total Clientes Mayoristas/Total Clientes

Total Clientes Minoristas/Total Clientes

MAYORISTAS

Nuevos clientes

Total Clientes afio p/ Total clientes afio p-1

Devoluciones

Valor devoluciones / ventas netas

Ventas colchones

Valor ventas colchones afio p / valor ventas
colchones afo p-1

Cantidad de colchones afio p / cantidad colchones
afo p-1

Ventas Muebles
CLIENTES

Valor ventas muebles afio p / valor ventas muebles
afio p-1

Cantidad de muebles afo p / cantidad muebles
afo p-1

Incobrabilidad

Total créditos impagos afo p / Ventas Mayoristas
afio p

MINORISTAS

Nuevos clientes

Total Clientes ano p/ Total clientes afo p-1

Devoluciones

Valor devoluciones / ventas netas

Ventas colchones

Valor ventas colchones afo p / valor ventas
colchones afio p-1

Cantidad de colchones afio p / cantidad colchones
afio p-1

Ventas Muebles

Valor ventas muebles afio p / valor ventas muebles
afio p-1

Cantidad de muebles afio p / cantidad muebles
afo p-1

Incobrabilidad

Total créditos impagos afio p / Ventas Minoristas
afio p

Ventas usuarios y
consumidores finales

Ventas usuarios y consumidores finales afio p /
ventas usuarios y consumidores finales afio p-1
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PROCESOS
INTERNOS

COLCHONES

Costo Variable unitario
colchones 135 27

(Costo periodo p / cantidad unidades periodo p) /
(Costo periodo p-1 / cantidad unidades p-1)

Costo Variable unitario
colchones 105 27

(Costo periodo p / cantidad unidades periodo p) /
(Costo periodo p-1 / cantidad unidades p-1)

Entrega de plazos

Plazo promedio colchones periodo p / plazo
promedio colchones periodo p-1

Desarrollo Proveedores

Cantidad operaciones colchones afo p / cantidad
operaciones colchones ario p-1

Valor compras proveedores colchones / Valor
compras totales

Devoluciones a
proveedores

Valor devoluciones a proveedores colchones /
Valor de compras Total colchones

Stocks colchones

Cantidad promedio existencias colchones /
Prondstico ventas 189 dias (pauta crecimiento
10% sobre facturacién p-1) x 100

MUEBLES DE MADERA

Costo Materia Prima

Costo materia prima promedio p / costo materia
prima promedio p-1

Costo Variable unitario
muebles de madera salas

(Costo periodo p / cantidad unidades periodo p) /
(Costo periodo p-1/ cantidad unidades p-1)

Costo Variable unitario
muebles de madera
roperos 3 cuerpos

(Costo periodo p / cantidad unidades periodo p) /
(Costo periodo p-1/ cantidad unidades p-1)

Costo Variable unitario
muebles de madera
comedores de 6 unidades

(Costo periodo p / cantidad unidades periodo p) /
(Costo periodo p-1 / cantidad unidades p-1)

Costo Variable unitario
muebles de madera
camas econdmicas 135

(Costo periodo p / cantidad unidades periodo p) /
(Costo periodo p-1 / cantidad unidades p-1)

Entrega de plazos

Plazo promedio muebles periodo p / plazo
promedio muebles periodo p-1

Desarrollo Produccion

Cantidad operaciones muebles afio p / cantidad
operaciones muebles afo p-1

Valor compras materia prima muebles / Valor
compras totales

Devoluciones a
proveedores

Valor devoluciones a materia prima muebles /
Valor de compras Total materia prima muebles

Stocks muebles

Cantidad promedio existencias muebles /
Prondstico ventas 189 dias (pauta crecimiento
10% sobre facturacién p-1) x 100

Fuente: Empresa Victoria Cia.Ltda.
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau

A continuacion se detalla los datos recoplidados para la ejecucion de los presentes

indicadores:
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Tabla 30 Datos de la empresa Victoria Cia. Ltda.

DETALLE PERIODO Jioas
Total ventas empresa $4,745,093.82 $4,583,945.07
Total ventas Sector $52,501,610.13 $68,934,110.60
Cantidad quejas recibidas 74
Cantidad realizadas 120
Imagen positiva por visitas y controles internos 46
Total visitas y controles periodo 60
MAYORISTAS
Total Clientes 997 839
Valor devoluciones $ 711,764.07 $ 870,949.56
Ventas netas $4,270,584.44 | $4,125,550.56
Valor ventas colchones $1,237,066.43 [ $1,965,871.91
Cantidad de colchones 13155 12154
Valor ventas muebles $ 3,033,518.01 $ 2,159,678.65
Cantidad de muebles 110230 107676
Total créditos impagos $ 21501214 | $ 664,040.55
Ventas Mayoristas $4,270,584.44 | $4,125,550.56
MINORISTAS
Total Clientes 250 134
Valor devoluciones $ 142,352.81 $ 137,518.35
Ventas netas $ 474,509.38 [ $ 458,394.51
Valor ventas colchones $ 260,980.16 [$ 252,116.98
Cantidad de colchones 1144 559
Valor ventas muebles $ 213,529.22 [ $ 206,277.53
Cantidad de muebles 19453 19002
Total créditos impagos $ 4,300.24 $ 13,280.81
Ventas Minoristas $ 474,509.38 [ $ 458,394.51
Ventas usuarios y consumidores finales $ 308,431.10 | $ 297,956.43
COLCHONES
Plazo promedio colchones dias 2 3
Cantidad operaciones colchones 14,299 12,713
Valor compras proveedores colchones $ 869,867.97 $ 1,555,619.37
Valor compras totales $ 3,702,330.01 $ 3,647,231.57
Valor devoluciones a proveedores colchones $ 26,096.04 $ 46,668.58
Valor de compras Total colchones $ 869,867.97 | $1,555,619.37
Cantidad promedio existencias colchones 1192 1059
Pronostico ventas 189 dias (pauta crecimiento 10%
sobre facturacion) 15,729 13,984
COLCHON 135
Costo periodo $ 460,096.60 $ 483,101.43
Cantidad unidades periodo 5331 5697

COLCHON 105

Costo periodo

|s 15541448 |$ 163,185.20
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Cantidad unidades periodo 2800 2520
MUEBLES

Costo materia prima promedio $2,832,462.04 $2,091,612.20

Plazo promedio muebles periodo 20 30
Cantidad operaciones muebles 129,683 126,678

Valor compras materia prima muebles $2,832,462.04 | $2,091,612.20

Valor compras totales $ 3,702,330.01 $ 3,647,231.57

Valor devoluciones a materia prima muebles $ 84,973.86 $ 62,748.37

Valor de compras Total muebles $2,832,462.04 | $2,091,612.20
Cantidad promedio existencias muebles 10807 10556
Pronostico ventas 189 dias (pauta crecimiento 10%

sobre facturacion) 142,651 139,346
MUEBLES SALAS

Costo periodo $ 563,596.04 $ 495,964.52
Cantidad unidades periodo 1188 1045
MUEBLES ROPEROS 3 CUERPOS

Costo periodo $ 282,924.91 $ 254,632.42
Cantidad unidades periodo 1734 1560
MUEBLES COMEDORES 6 UNIDADES

Costo periodo $ 188,022.31 $ 169,220.08
Cantidad unidades periodo 636 569
MUEBLES CAMAS MADERA ECONOMICAS 135

Costo periodo $ 347,143.70 | $§ 270,772.09
Cantidad unidades periodo 5717 4460

Fuente: Empresa Victoria Cia.Ltda.
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau

3.2.15.1. Metas planificadas

Metas perspectiva de clientes: Incrementar a participacion en el mercado nacional en un

10% con respecto al nivel de ventas del sector.

Con relacion a la satisfaccion de los clientes se plantea que de los clientes encuestados

unicamente un 40% presenten sus quejas asi como que las mismas sean resueltas hasta en

un 50%.

Conseguir una buena imagen de los clientes no menor al 90%.

La empresa pretende conseguir hasta en un 20% un incremento en sus clientes minoristas

en relacion con el total de clientes que mantiene la empresa.

Con respecto a la actividad mayorista se establece: La empresa proyecta lograr un

incremento de sus clientes es hasta en un 20%.

Disminuir en hasta un 10% el valor de las devoluciones de los clientes.
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Aumento de cantidades vendidas de: colchones y muebles en 10%.

Reducir hasta en un 3% el nive de incobrabilidd que mantiene la empresa con sus clientes

mayoristas.

Y en relacion a la actividad minorista se pretende: La empresa proyecta lograr un

incremento de sus clientes es hasta en un 90%.
Disminuir en hasta un 10% el valor de las devoluciones de los clientes.
Aumento de cantidades vendidas de: colchones y muebles en 10%.

Reducir hasta en un 1% el nive de incobrabilidd que mantiene la empresa con sus clientes

mayoristas.

Metas perspectiva de procesos internos en la linea colchones: Reducir sus costos en

hasta un 5%.
La entrega de sus productos realizara en un minimo de 2 dias.
Reducir su nivel de adquisiciones de colchones en hasta un 30%.

Disminuir en hasta un 5% el nivel de devoluciones a los proveedores en relacion a las

compras totales.
Mantener niveles de stock en hasta un 5%.

Con respecto a la linea muebles: En relacion a los costos de materia prima se pretende
establecer que los mismos no superen su promedios hasta en un 30% en relacion con el

periodo anterior.

Reducir sus costos de produccion en hasta un 5%.

La entrega de sus productos realizara en un hasta un 60%.

Incrementar su nivel de adquisiciones de materia prima de muebles en hasta un 80%.

Disminuir en hasta un 2% el nivel de devoluciones a los proveedores en relacion a las

compras totales.

Mantener niveles de stock en hasta un 5%.



Tabla 31 Ficha técnica desde la perspectiva de clientes

Diana Catalina Arce Bau 73

FICHA TECHICA

PERSPECTIWVA CLIENTE

- Relacion S . Lenguaje
fombre del FCE Factor Clave del Formula del Indicador Unidad de Numerador | Denominador del Meta | Variacion | Lenguaje Grado
Indicador Exito Medida " % deswvio Variacion N .
Indicador Conveniencia
Deszarrollo de productos
Participacion en el complementarios Total ventas empresa / Total Ventas T 4745.083.82 | S 5250181013 o.04% 10% 0.95% 5 D
Mercado respaldados por la buena |ventas Sector
imagen de la empresa.
, Cantidad guejas recibidas / .
i i 74 120 61.67% 40% -21.67%
Mejora &n la atencion al |- antigad encuestas realizadas Quejas phakee -
. " ' cliente cubriendo todas
Satisfaccion cliente .
sus necesidades en el ) ) -
tiempo oportuno Cantidad quejas resueltas / . o5 74 35.00% s0%% 15.00%
Cantidad quejas recibidas Quejas ' ’ ﬁﬁﬁ
Establecer estrategias de
marketing para mejorar los | Imagen positiva por visitas v f f f
Imagen Local estandares en la controles internos / total visitas | Visitas 46 50 76.67% 0% 13.33% D
produccion y v controles periodo
comercializacion
Capacitacion continua a | Total Clientes Mayoristas/Total o p oo 957 1,247 79.95% B0% 0.05%| —= (:::)
- i los vendedores de Clientes
Relacion Clientes almacenes en la atencidn i P
al cliente [otal Clenies MinorisiasiTotal | clientes 250 1247 |  z00s%|  zom|  -0osu| — ')
MAYORISTAS
Retomar clientes gue no
han sido visitados
Nuevos clientes ofertando buenos precios |Total Clientes afio p/ Total Clientes 997 839 118.83%| 120% 1.17%| ——> (::)
asi como garantias v clientes ano p-1
polticas en nuestros
productes
Mejorar la entrega de
productos garantizandolos| . m ( )
Devoluciones desde que salen de la ::t':;d“”'”':'”"'”’ ventas  |pevoluciones | 71176407 | 5§ 4,.270584.44 16.67% 10% EE6T%
empresa evitando dafios
en las miemas
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. Relacion - _ Lenguaje
Nombre del | FCE Factor Clave del | ¢ ) 1o del indicador Unidadde |\ rerador | Denominador | del | Meta | Y2MiaCion | Lenguaje Grado
Indicador Exito Medida X % desvio | Variacion .
Indicador Conveniencia
alor ventas colchones afio p/
valor ventas colchones afio p- | oS 5123706643 | 5 198587101 | e203%|  Tom| 707 gkt .
Colchones
1
Ventzs colchones Sistemas de informacion
continuos para el Cantidad de colchones afio p/ [Cantidad 13158 12 154 1ozl 1000l mam oot (::)
conocimiento constante | cantidad colchones ano p-1 Colchones
del stock para cubrir
oportunamente las = /’7
necesidades de los ‘::E;::::::;ﬁ:;f:::; ;f] Ventas muebles | § 303351801 | 5 215067865 | 140.46%| 100%]  -40.46% O
Yentas Muebles clientes
Cantidad de muebles ano p/ - fCantidad 110,230 07676 | 10237 100%| 237 T2 O
cantidad muebles anc p-1 muebles
Incentivos al area de
ventas asi como de
C - —_—
Incobrabiidad cobranzas enlel cobro Total creditos !mpagu"s anop! Créditos s 21501214 | 5 427058444 5.03% 30 203% C:)
oportuno v a tiempo de la |Ventaz Mayoristaz aio p
cartera que mantiene la
EMpresa
MINORISTAS
Capacitando al personal
i de ventas en los Total Clientes afio p/ Total i c c
Nuevos clientes T Clientes 250 134 18857%| 190%| < 3.43%| — (:)
almacenes sobre la clientes ano p-1
atencion a los clientes
Revision constante en la
Devoluciones entrega de productos  |Valor devoluciones fventas .o ciones | 5 142,352.81 aasoozs| 2000 25| -s.o0%| WIOW O
evitando la devolucion de |netas
los mismoz
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. Relacion o _ Lenguaje
Nombredel | FCEFactorClavedel | . . 12 delindicador Unidadde |\ erador | Denominador | del | Meta | V2MaCION| Lenguaje Grado
Indicador Exito Medida - % desvio | Variacion .
Indicador Conveniencia |
Walor ventas colchones afio p/|
valor ventas colchones afio p- | o1 o s sssuts|s sress| ms| o] as| — | O
Colchones
1
Venias colchones Sistemas de informacion
continuos para el Cant.ujad de n::uln::hunes; ano p/ |Cantidad 1144 ceal  sossswl 200w 465 > C)
conocimiento constante | cantidad celchones ano p-1 Colchones
del stock para cubrir
oportunamente las - —
necesidades G2 los | o o o E_; Ventasmuebles | 3 213520225 20827753 10as2| t00%| 252 -,
Wentas Muebles clentes
Cant.ujad de mueblei'. arop/  |Cantidad 19,453 19002 10237 100% 5375 —_— C)
cantidad muebles ano p-1 muebles
Incentivos al area de
cobranzas en el cobro e -
ncobrabiidad oportuno y & tiempo defa |02 Credios impages ano pl | . p o s 430024|s araseose| oorw| 1w coow| ——- | D
X Wentas Minoristas ano p
cartera que mantiene la
empresa
Otorgamiento de Yentas usuarios v
Yentas !Jsuanus*,r descqgntus que !Iamen la cunsumldure; finales ano p/  |Consumidores ¢ 47450933 |5 45330451 103.52% 100% 3509 — C:)
conzumidores finales |atencion a usuaries o ventas usuarios y finales

consumidores finales

consumidores finales afio p-1

Fuente: Empresa Victoria Cia.Ltda.
Realizado por: Diana Catalina Arce Bau
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FICHA TECHICA

PERSPECTIVA DEL PROCESQ INTERNOD

COLCHONES

Costo Variable unitario

(Costo perindo p/ cantidad
unidades periodo p) / (Costo

Costos y cantidad colchones

:.
colchones 135 27 periodo p-1 / cantidad unidades p-| 135 $ B3|E 84.80 101.78% 105% 3.22% 2 C:)
Control mensual de costos para|
con ello mejorar promociones a ! - -
Costo Variable unitari nuesiros clentes ECQUETE F'Eflﬂdeﬂdll"' Eﬂfﬂggﬂdt Cost tidad colch
osto Variable unitario unidades periode p)/ (Costo ostos y cantidad colchenes ccc c c 'ﬁ"ff
colchones 105 27 periodo p-1/ cantidad unidades p-| 105 d =AE G478 BaT1% 105% 19.25% ﬁ' .
1)
Establecer tiempos oportunos  |Plazo promedic colchones
Entrega de plazos en Ins cuales se pueda brindar |periodo p/ plazo promedio Plazos promedio 2 3 66.67% 50% -16.67% 'i‘:z'i‘:?-g:‘r C:)
mejores servicios a los clientes |colchones periodo p-1
Realizar prezupuestos de Cantidad operaciones colchones Operaciones movimientos
compras de colchones para  |afio p/ cantidad operaciones ccﬁchun&s 14,299 12713 112.48% 100% -12.48% ﬁ"ﬂ?‘fi’ D
establecer cantidades v colchones afio p-1
Desarrollo Proveedores L
valores gque permiiran Valor compras proveedores
proyectarse a la empresa en  [colchones /Valor compras Compras colchones § ©608674T |5 3702330.0 23.50% 3% 6.90% ﬂ’{?fj’ .
sU nivel de compras totales
Capacitacion al personal de
Devoluciones a EnUeTg;::rf';s rIﬂa I;i;i;::p?zl?jedt?e Valor devoluciones a
! ¢ proveedores colchones (Valor |Devoluciones colchones § 26096.04 |3 86886747 3.00% 5% 200N e C:)
proveedores ser en optimas condiciones
. . de compras Total colchones
para evitar posibles
devoluciones
!-Iabllrta_r.en ¢l sistema Cantidad promedio existencias
informatico en lo que respecta colchones / Prondstico ventas
Stocks colchones el control de inventarios =obre Promedio de existencias 1,192 15729 7.58% 3% 250 — D

minimos. y maximo sobre &l
stock de mercaderia

189 dias (pauta crecimiento 10%
sobre facturacion p-1) % 100
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MUEBLES

Aprovechar los cambios
polticos gue s& encuentran
dando con respecto al cambio
de la matriz productiva en los

Costo materia prima promedio p/

Costo Materia Prima cuales ge puede aprovechar N . Costos materia prima § 236,038.50 174,301.02 135.42% 130% -5.42% D
costo materia prima promedio p-1
muche mas el consume de la
materia prima nacional mediante
la blsgueda de nuevos
proveedores de la misma.
Costo Variable unitario ﬁ?;:g &THEEI,EEIT cfﬂ;n(tzl;d;gm C::)
muebles de madera 5 B m ; Cosztos y cantidad salas 5 474 41 47451 99 55% 100% 0.04%
periode p-1 / cantidad unidades p-
salas 1
J
Costo Variablz unitario Eﬁ?d?gei&ngsfgdi! cfﬂ.-'n(tg;gtu Costos y cantidad ropero 3 D
muebles de madera aces p pH (Lo ¥ s 5 163.16 163.23 99.96% 100% 0.04%
periode p-1 / cantidad unidades p-| cuerpos
roperos 3 cuerpos Control mensual de costes paral | .
- ——] con ello mejorar premociones a z - -
Custt?l Vﬂglﬂbl&;nl‘lﬂl’lﬂ nuestros clisntes ECI'JdStE perlud{udp.-' cfﬂ..'mgﬂdt st iac
muebles de madera unidades periodo p) {l osto ostos y cantida g 205 53 267 40 99.41% 100% 0.55% ( )]
comedores de § perivdo p-1/ cantidad unidades p-| comedores 6 unidades
unidades 1)
Costo Variable unitario Eﬁ?ﬂ?g efngfrguii cfﬂ.fn;g;:tu Costos y cantidad camas C:)
muebles de madera aces perioco pif (Lo ¥ cantica 5 80.72 60.71 100.02% 100% -0.02%
. perivdo p-1/ cantidad unidades p-|madera economicas 135
camas economicas 135 1
J
Mejorar los niveles de
produccion para con llo
mejorar los tiempos de entrega |Plazo promedio muebles periodo p -
Entrega de plazos asi como capacitar al personal |/ plazo promedio muebles periodo |Plazos promedio 20 30 66.67% 60% -5.67%

de despachos sobre los
tiempos oportunos en la
entrega de mercaderia

p-1
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Cantidad operaciones muebles

minimos y maximo sobre &l
stock de mercaderia

dias (pauta crecimiento 10%
=obre facturacion p-1) x 100

mugbles

Produccion de nuevas lneas  [afo p/ cantidad operacionss ﬂﬁ:ﬁ::”“m“'m'e”t”s 129,683 126678 102.37% 00%  237% > O
Desarrolio Produccion  |para satisfacer las muebles afio p-1
necesidades de los clientes  [Valor compras materia prima - c c
ructes Valor conpras fofges |0 MAIETRRING | § 283246204 § 37023300 76.50% 00| s T~ .
Capacitacion al personal de
COMpras para la recepcion de
mercaderia, la misma que debe i .
Devoluciones a ser en optimas condiciones Valor devoluciones & materia
.p . prima muebles / Valor de compras |Devoluciones materia prima | & 8407386 | & 2832462.04 3.00% 2% -1.00%)| =— O
proveedores para evitar posibles L
. Total materia prima muebles
devoluciones y
desabastecimiento en |3
produccion
:-ln?:ﬂ:arhzz :Ls.lf'?un;aresp& g Cantidad promedio existencias
Stocks muebles el conirol de inventarios sobre [TooCcs | Fronosteo ventas 185 (Fromedo de exstencias 10,807 142651 758% w2l —2| O

Fuente: Empresa Victoria Cia.Ltda.

Realizado por: Diana Catalina Arce Bau
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CAPITULO 1lI
DISCUSION
Durante la elaboracién de la presente tesis se pudieron evidenciar los siguientes patrones o
tendencias importantes detectadas que han influido en el desarrollo normal de las PYMES,
asi como han detenido su nivel de crecimiento ya sea a nivel local como nacional; los

mismos que detallo a continuacion:

4+ El estado se encuentra promoviendo el mejoramiento de la matriz productiva, es

decir el mayor consumo del producto nacional.

4+ Se puede evidenciar que a nivel nacional las Microempresas ocupan porcentajes
superiores a un 80% en relacion a las PYMES las cuales abarcan porcentajes no
superiores a un 10%, es decir las micro son superiores en el Ecuador con relacion a

las PYMES asi como a las grandes empresas que no superan el 1%.

4+ Los propietarios a pesar de que su manejo ha sido de manera empirico han ganado

experiencia y un lugar muy importante en el mercado.

+ Las PYMES han abierto a través de sus empresas grandes fuentes de trabajo no

solo de manera local sino también nacional.

4+ Posibilidad de crear nuevas lineas de produccion.

4+ Existe disponibilidad de cambios en las PYMES.

4+ Manejo empirico en la parte operativa de las empresas familiares asi como carencia

de planes estratégicos asi como en la direccién técnica de las mismas.

4+ La no aplicaciéon de indicadores tanto financieros como no financieros, provocando

carencia de controles internos.

4+ Insatisfacciéon de los empleados en porcentajes inferiores a un 50%.

4 La direcciéon de las PYMES se encuentra direccionado Unicamente a los integrantes

de las familias que conforman las empresas.
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4+ Desconocimiento general de los propietarios en porcentajes inferiores al 50% sobre
las necesidades que mantienen tanto los clientes asi como los procesos internos

que se mantienen.

4 Atencion deficiente a los clientes por parte de los empleados.

4 Falta de politicas asi como no existe una distribucién optima de funciones, cargos y

responsabilidades del personal que labora en las PYMES.

4 Activos fijos mal utilizados en la produccion asi como en su distribucién misma.

4+ Competencia desleal tomando en cuenta que viene desde la parte informal del
mercado, es decir todos aquellos que distribuyen sus productos sin ningun control

alguno de algun ente del estado.

Dichos patrones han provocado grandes variaciones negativas en el desarrollo normal de
las PYMES asi como la manera empirica en la cual se desarrollan sus actividades diarias no

han permitido ampliar sus productos en el mercado tanto local como nacional.

Cabe resaltar que dichos patrones detallados anteriormente fueron obtenidos mediante la
realizacion de encuestas y entrevistas a varias PYMES de la ciudad de Cuenca, asi como

de analisis obtenidos segun varios entes de estado.

Mediante dichos analisis se pudieron establecer posibles causas que influyeron para que se

dieran dichos patrones o tendencias encontrados previamente, tales como:

4+ Manejo empirico por parte de sus propietarios sin tener documentos, politicas o

reglamentos que los respalden.

4+ Las empresas familiares son manejadas en su totalidad entre familiares lo cual
imposibilita la insercién de nuevas ideas a las mismas, asi como su organizacion

misma.

4+ Mantener objetivos asi como proyecciones Unicamente de manera empirica

conociéndolos Unicamente el grupo familiar en el cual se desenvuelven las PYMES.

4+ Tener un pensamiento por parte de los propietarios de que sus empresas siguen
siendo microempresas cuando las mismas se convirtieron en PYMES.

4 Capacitacion no dada al personal en las areas de atencion al cliente.
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Desconocimiento de nuevas politicas dadas por el estado a favor de la produccion

nacional.

Inexperiencia en la aplicacion de indicadores tanto financieros como no financieros.
Inexistencia de controles que imposibilitan ver la realidad misma de las PYMES, ya
que los mismos son dispuestos de manera verbal imposibilitando que los mismos

sean regulados asi como conocidos por el personal que labora en las mismas.

Falta de reglamentacion en la otorgacion de créditos respecto a los montos asi

como un analisis de riesgo por la incobrabilidad de los mismos.

Capacidad subutilizada de los bienes que mantiene la empresa minorando los

niveles de produccion asi como de entrega de productos a los clientes.

Poca disponibilidad de ayuda y colaboracion del personal que labora en las mismas.

No darle valor importante al personal que labora en las mismas asi como incentivos

que ayuden y beneficien su colaboracion e incremento en la produccién.

Con dichas causas obtenidas en la evolucion de la presente tesis se puede plantear los

siguientes prondsticos sobre los patrones o tendencias obtenidos los mismos que detallo a

continuacion:

+

+

Elaboracién anual del plan estratégico contribuyendo asi la mejora continua de las

PYMES asi como su direccion y administracion misma.

Trabajar en manuales de procedimientos y politicas que contemplen segregacion de
funciones estableciendo su independencia en cada area de la empresa, asi como
control documental de las actividades que se desarrollen, permitir detectar errores

los mismos que pueden ser corregidos de manera inmediata.

Establecer un organigrama oficial que previamente contemple un analisis de
segregacion de funciones que ayude a cada empleado a tener claras sus

actividades y las lineas de autoridad donde deben reportarse los temas a notificar.

Mediante la aplicacién continua de indicadores tanto financieros como no
financieros se puede mejorar los controles tanto internos como externos que

mantienen las empresas.
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4+ Encargarse de la capacitacion continua al personal de manera que al tanto de todas

las politicas de la empresa asi como de la mejora en la atencién y cobertura de las

necesidades de los clientes.

4+ Mantener coordinacion constante de informacién entre los departamentos para

mantener una comunicacién adecuada entre ellos, obteniendo asi los objetivos

deseados y un mejor control de produccién y comercializaciéon de sus productos o

servicios.

4 Aplicacion de algunos indices aplicados a la empresa Victoria Cia. Ltda. en los

cuales se pudo evidenciar la manera de evaluacion a algunas actividades que se

desarrollan en las PYMES:

Tabla 33 Indicadores propuestos para las PYMES en la ciudad de Cuenca

NOMBRE DEL
INDICADOR

FACTOR CLAVE DE EXITO

FORMULA DEL INDICADOR

PERSPECIVA DE CLIENTES

Participacion en el
Mercado

Desarrollo de productos
complementarios respaldados por la
buena imagen de la empresa.

Total ventas empresa / Total ventas
Sector

Satisfaccion cliente

Mejora en la atencion al cliente
cubriendo todas sus necesidades en
el tiempo oportuno

Cantidad quejas recibidas / Cantidad
encuestas realizadas

Cantidad quejas resueltas / Cantidad
quejas recibidas

Imagen Local

Establecer estrategias de marketing
para mejorar los estandares en la
produccion y comercializacion

Imagen positiva por visitas y controles
internos / total visitas y controles
periodo

Relacién Clientes

Capacitacion continua a los
vendedores de almacenes en la
atencion al cliente

Total Clientes Mayoristas/Total Clientes

Total Clientes Minoristas/Total Clientes

Nuevos clientes

Retomar clientes que no han sido
visitados ofertando buenos precios
asi como garantias y politicas en
nuestros productos

Total Clientes afio p/ Total clientes afio
p-1

Devoluciones

Mejorar la entrega de productos
garantizandolos desde que salen de
la empresa evitando danos en las
mismas

Valor devoluciones / ventas netas

Ventas

Sistemas de informacion continuos
para el conocimiento constante del
stock para cubrir oportunamente las
necesidades de los clientes

Valor ventas ano p / valor ventas ano p-
1

Cantidad ano p / cantidad afio p-1
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Incobrabilidad

Incentivos al area de ventas asi como
de cobranzas en el cobro oportuno y
a tiempo de la cartera que mantiene
la empresa

Total créditos impagos afio p / Ventas
Mayoristas afio p

Ventas usuarios y
consumidores finales

Otorgamiento de descuentos que
llamen la atencioén a usuarios o
consumidores finales

Ventas usuarios y consumidores finales
afo p / ventas usuarios y consumidores
finales afo p-1

PERSPECIVA DEL PROCESO INTERNO

Costo Variable
unitario

Control mensual de costos para con
ello mejorar promociones a nuestros
clientes

(Costo periodo p / cantidad unidades
periodo p) / (Costo periodo p-1/
cantidad unidades p-1)

Entrega de plazos

Establecer tiempos oportunos en los
cuales se pueda brindar mejores
servicios a los clientes

Plazo promedio periodo p / plazo
promedio periodo p-1

Desarrollo
Proveedores

Realizar presupuestos de compras de
colchones para establecer cantidades
y valores que permitiran proyectarse
a la empresa en su nivel de compras

Cantidad operaciones ano p / cantidad
operaciones afo p-1

Valor compras proveedores / Valor
compras totales

Devoluciones a

Capacitacion al personal de compras
para la recepcion de mercaderia, la
misma que debe ser en optimas

Valor devoluciones a proveedores /

proveedores o . . Valor de compras Total
condiciones para evitar posibles
devoluciones
Habilitar en el sistema informatico en | Cantidad promedio existencias /
Stocks lo que respecta el control de Pronéstico ventas 189 dias (pauta

inventarios sobre minimos y maximo
sobre el stock de mercaderia

crecimiento 10% sobre facturacion p-1)
x 100

Costo Materia Prima

Aprovechar los cambios politicos que
se encuentran dando con respecto al
cambio de la matriz productiva en los
cuales se puede aprovechar mucho
mas el consumo de la materia prima
nacional mediante la busqueda de
nuevos proveedores de la misma.

Costo materia prima promedio p / costo
materia prima promedio p-1

Fuente: Empresa Victoria Cia.Ltda.

Realizado por: Diana Catalina Arce Bau

Mediante la aplicacién de dichos indicadores se podra evaluar lo niveles de

satisfaccion a los clientes asi como el rendimiento de los procesos internos que

mantiene la empresa mejorando asi su productividad y comercializacion en el

mercado.

4+ Con la implementacion de incentivos al personal se pretendera mejorar el nivel de

calidad en atencion a los clientes asi como mejorar la distribucion y calidad de los

productos.
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CONCLUSIONES

El manejo empirico utilizado en su planificacion estratégica tanto en su aspecto
administrativo como operativo en las PYMES de la ciudad de Cuenca ha provocado y sigue
provocando que las mismas detengan su crecimiento por la falta de aplicacion de ciertas
estrategias asi como el desconocimiento de las mismas no ha permitido la aplicacion de
indicadores, los mismos que como se pudo evidenciar en la aplicacién misma pretende ver
si se encuentran cumpliendo los objetivos y metas planteados por los propietarios de las

empresas.

La aplicacion del Tablero de Mando Integral desde las perspectivas de clientes como de
procesos internos se puedo evidenciar que el mismo facilita el control asi como
mantenimiento continuo de las actividades que se desarrollan a diario en las empresas
evitando asi que se realicen desperdicios de recursos por la inoperancia de procesos nada

operacionales.

Es asi que el disefio asi como levantamiento de informaciéon en la empresa Victoria Cia.
Ltda. desde sus aspectos generales asi como su plan estratégico hasta el disefo de
indicadores da la pauta necesaria para que dicho modelo disefiado pueda ser implementado
en las PYMES productoras y comercializadoras de productos para el hogar en la ciudad de
Cuenca, dando la posibilidad de que se establezcan planes estratégicos documentados, los
mismos que deberan ser conocidos por el personal para su mejor aplicaciéon asi como
también dando la posibilidad de que las PYMES mejoren su organizacion y sus canales de

distribucion y direccion técnica.

Cabe resaltar que las PYMES siguen creciendo dia a dia por todos los beneficios que en la
actualidad el estado se encuentra dandolos permitiendo asi que dejen de ser
microempresas para seguir incrementando sus capitales; asi como permitir seguir

mejorando y creando nuevas lineas de produccion.

La satisfaccion del cliente debe ser primordial para todas aquellas PYMES en las cuales es
por el cliente que siguen sobreviviendo las mismas, y en muchas de las mismas se ha
dejado de lado los reclamos y quejas que los clientes entregan hacia el personal que labora
en las mismas sin tomar en cuenta o en el peor de los casos no dar respuesta alguna o

solucién ante dichos actos.

De manera general se pudo evidenciar que por ser empresas familiares las PYMES en su
gran mayoria necesitan evidenciar sus planes estratégicos en documentos por escrito mas

no verbales, permitiéndolos asi hacer conocer a todo su grupo de trabajo sus objetivos asi
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como politicas y reglamentos que se mantienen en las mismas, cabe resaltar que la
organizacion de los puestos de trabajo radica principalmente en la organizacion funcional y
clara de las actividades a desarrollar en el diario vivir en las empresa.
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ANEXOS
Anexo 1 Estudio de Campo

ESTUDIO DE CAMPO
No. 1

a. DATOS GENERALES DE LA EMPRESA:

Nombre de la empresa:

Actividad de la empresa:

Ubicacion:

Inicio de actividades:

Volumenes de ventas anuales:

b. INFORMACION DEL PERSONAL

Numero total de trabajadores:

En administracion:

En ventas minoristas:

En ventas mayoristas:

En produccion:

Otros Numero:

c. INFORMACION CLIENTES

Numero clientes mayoristas locales:

Numero clientes mayoristas nacionales:

Numero clientes minoristas:

c. INFORMACION DEL PLAN ESTRATEGICO:

La empresa tiene un plan estratégico:

La empresa tiene objetivos:

Aplican indicadores de algun tipo:

Persona entrevistada:

Cargo:
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Anexo 2 Encuesta realizada para medir la satisfaccion de los clientes

ENCUESTAS REALIZADA PARA MEDIR LA SATISFACCION DE LOS CLIENTES

No.
EMPRESA:
1. ¢COMO NOS CONOCIO?
Contactos Envio de
Internet Prensa o revistas empresariales Amistades informacion
P (Publicidad directa)
2. ;UTILIZA LOS PRODUCTOS DE ESTA EMPRESA EN SU ACTIVIDAD DIARIA?
Totalmente Mucho Regular Poco No
3. ¢CUAL ES SU GRADO DE SATISFACCION CON LOS PRODUCTOS/SERVICIOS?
Excelente Muy Bueno Bueno Regular Malo
4. ;VOLVERIA A SOLICITAR LOS SERVICIOS DE LA EMPRESA?
Seguro Posiblemente Quizas Posiblemente no No
5. ¢CONSIDERA QUE EL PERSONAL QUE LE ATIENDE LE PROPORCIONA UN SERVICIO
FIABLE Y ADECUADO A LAS NECESIDADES?
Si siempre Casi siempre A veces Pocas veces Nunca
6. ¢QUE LE PARECE EL HORARIO DE ATENCION?
Excelente Muy Bueno Bueno Regular Malo
7. ¢CONSIDERA QUE LA EMPRESA LE DA IMPORTANCIA DE MANERA ADECUADA A
SUS QUEJAS Y SUGERENCIAS?
Excelentemente Muy bien Bien Regular Mal
8. ¢QUE TAN RAPIDO RESPONDEMOS A SUS PROBLEMAS?
Extremadamente Muy Rapido Un poco rapido Ligeramente Nada Rapido

Rapido

rapido
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9. (RECOMENDARIA A NUESTRA EMPRESA A OTRAS PERSONAS/EMPRESAS?

Si

Probablemente

Quizas Es improbable No

En el caso de que su respuesta sea NO o ES PROBABLE explique la razén:

10. AL REALIZAR UNA LLAMADA HABITUAL, ;CUANTO DEBE ESPERAR EN LINEA?

MINUTOS:

11.

Por favor, indiquenos su grado de satisfacciéon en general con la empresa en una

escalade1ab5:
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Anexo 3 Encuesta realizada para medir como se maneja a los clientes desde la

empresa

ENCUESTAS REALIZADA PARA MEDIR COMO SE MANEJA A LOS CLIENTES DESDE LA

EMPRESA
No.

EMPRESA:

NOMBRE DE LA PERSONA ENCUESTADA:

CARGO:

PREGUNTAS

Si

ALGO

NO

GENERALES

1

¢, Sabe quiénes son sus clientes y cuantos son?

2

¢ Escucha atentamente a todos sus clientes y se familiariza con su
situacion?

¢ Realiza con frecuencia encuestas entres sus clientes sobre sus
productos y servicios?

¢,Conocen sus empleados los resultados de estas encuestas?

¢, Clasifica a sus clientes segun sus necesidades?

¢, Se encuentra satisfecho mas del 75% de sus clientes?

¢ Anticipa las necesidades de sus clientes?

¢;,Considera a cada cliente como un socio Unico?

O 0 N| O o &

¢, Se procesan las reclamaciones con el plazo de dos dias laborables y
se responden en el plazo de una semana?

10 ¢, Se anima a los clientes insatisfechos a notificar sus quejas?

11 . . - : . -
¢, Realiza acciones no solicitadas y proporciona servicios no solicitados
a sus clientes?

12
¢ Tiene un mostrador de atencién al cliente o una central de llamadas?

13 , . . . e
¢, Sabe qué porcentaje de clientes da por terminada su relacién con su
empresa debido a que estan insatisfechos?

14 | ¢ Se registran y analizan las quejas de forma sistematica en su
empresa?

15 | ¢ Ha establecido procedimientos para la resolucién de reclamaciones y
se activan de forma rutinaria?

16 | ¢ Mide el grado de fidelizacion de clientes?

17 | 4 Sabe lo que cuesta perder un cliente?

18 | ¢ Sabe lo que cuesta ganar un nuevo cliente?

19 | ¢ Sabe qué porcentaje de pérdidas en ventas se debe a los clientes
insatisfechos?

20 | ¢ Mantiene relaciones con sus clientes y las amplia?
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21| ¢ Organiza reuniones con grupos de clientes con regularidad para
conocer sus necesidades, deseos, ideas y reclamaciones?

ESTILO DE LIDERAZGO

22 | ¢ Existe compromiso por parte de la alta direccion con la orientacion al
cliente?

23 | ¢, Sabe como director cuantas quejas se reciben al afio?

24 |  Se halla la direccién convencida de la importancia de un cliente
satisfecho y actian en consecuencia?

25| ¢ Se halla la direccion abierta a sugerencias e ideas de los clientes?

26 | ¢ Ha pensado integrar la satisfaccion del cliente en su vision de
empresa?

27 | ¢ Gratifica la direccidn personalmente a aquellos empleados que
desarrollan una contribucién valorable para incrementar la satisfaccion
de cliente?

28 | ¢, Se halla la direccion disponible en cualquier momento para atender a
los clientes?

29 | ¢ Tienen todos los jefes encuentros regulares para evaluar el nivel de
satisfaccion de los clientes?

30 | ¢ Es la satisfaccion del cliente siempre un criterio de evaluacion de la
direccion?

31 ¢ Se tiene en cuenta de forma continua los deseos de los clientes cada
vez que se toman decisiones?

32| ¢ Se encarga la alta direccién personalmente de atender las
reclamaciones de los clientes?

VISION ESTRATEGICA

33| ¢ Tiene una relacién de negocios con todos sus clientes basada en el
respeto y la confianza mutua?

34 | s Les garantiza a todos sus clientes un grado de servicio de completa
satisfaccion?

35 | ¢ Fija parametros de actuacion con respecto al grado de satisfaccion de
los clientes?

36 | ¢ Implica a sus clientes en la puesta en practica de procesos de
mejora?

37 | ¢ Ha desarrollado estrategias de e-business para los préximos 5 afnos
con la intenciéon de aumentar la satisfaccién de los clientes?

38 | ¢ Estan todos sus empleados implicados en la mejora de la orientacién
al cliente?

39 | ¢ Considera la informacion sobre sus clientes un activo muy importante
para la empresa?

40 | ; Posee una base de datos actualizada en la que se registran todos los
datos de los clientes?

PROCESOS INTERNOS

41 | ¢ Ha puesto en practica un sistema de Tablero de Mando en su
empresa?
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42 ¢La empresa cuenta con indicador que midan la adquisicion,

satisfaccion y rentabilidad de los clientes?

43 | 4 Ha designado responsables de procesos para controlar los procesos
de negocios?

44 | ; Los productos y servicios se entregan dentro del plazo previsto por el
cliente?

45 | 4 Se contesta el teléfono en su empresa a la tercera llamada en mas
del 80% de las ocasiones?

46 | 4 Se organiza los procesos de su empresa de manera adecuada para
cumplir con las expectativas de los clientes?

47 | 4 Usa el grado de satisfaccion del cliente como un indicador para el
proceso de mejora?

48 | 4 Mide la satisfaccion de sus clientes externos?

49 | 4 Garantiza la calidad de los productos que ofrecen los departamentos
de apoyo de su empresa?

50 | ¢ Transforma las necesidades de los clientes en productos y mejora de
procesos y en el desarrollo de nuevos productos y servicios?

51 | ¢ Se ajusta el teléfono, el fax, internet y otras herramientas a los
métodos de comunicacién que prefieren los clientes?

52| ¢Implica a sus clientes en el desarrollo de nuevos productos y
servicios?

53 | ¢, Son los empleados responsables personalmente de solucionar los
problemas de los clientes?

54 |  Tiene su personal de ventas libertad para gastar lo necesario a la
hora de resolver un problema cometido con un cliente?

RECURSOS HUMANOS

55| ¢ Anima a sus empleados a aportar ideas para aumentar el grado de
satisfaccion del cliente?

56 | ¢ Recibe su personal de ventas formacion sobre orientacion al cliente al
menos un par de semanas al afio?

57 | ¢ Estan los intereses de sus empleados y los de sus clientes
relacionados?

58 | ¢ En su empresa existe un programa de formacion inicial a los nuevos
empleados en el cual se le forme en la importancia de la orientacion al
cliente?

59 | ¢ Tienen libertad de actuacion su personal de atencioén al cliente a la
hora de satisfacer a los clientes?

60 | ¢ El personal de ventas recibe incentivos por la buena atencién que den
a sus clientes?

AREAS DE ATENCION

61 | ¢ Existe compromiso en la alta direccién para implantar el cambio?

62 | ¢ Son consientes aquellas personas que estan implicadas de que el
cambio es crucial para la supervivencia de la empresa y se dan cuenta
de su utilidad?
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63

¢, Se toma en cuenta la implicacién de todas las personas clave en el
proceso de toma de decisiones?

64

¢, Se ha prestado interés especial en desarrollar las habilidades que van
a necesitar los empleados?

65

¢, Se ha elaborado un diagnostico actual de su empresa?

66

¢, Hay necesidad suficiente para introducir el cambio?

67

¢, Saben los empleados de los cambios que se van a dar?

68

¢ Esta dispuesto a cambiar las personas suficientes?

69

¢ Prestara atencion suficiente a aquellas personas que se sientan
victimas del cambio?

70

¢ Prestara atencion suficiente a aquellas personas que se resistan al
cambio y analizara su situacion actual en la empresa?
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Anexo 4 Encuesta realizada para medir la satisfaccion de os empleados de ventas

ENCUESTAS REALIZADAS PARA MEDIR LA SATISFACCION DE LOS EMPLEADOS DE VENTAS

No.
EMPRESA:
PREGUNTAS SI | ALGO | NO
1 | Mitrabajo implica realizar tareas variadas
2 | Este puesto me ofrece oportunidades de aprender nuevas habilidades
3 | Mi trabajo me exige ser creativo
4 | En mi puesto tengo autonomia suficiente para trabajar a mi gusto
5 |La cantidad de trabajo que debo realizar se ajusta a mis posibilidades
6 | En general, consigo los objetivos que me propongo en mi puesto de trabajo
7 |Tengo un alto grado de responsabilidad personal sobre las tareas que realizo
8 | Participo en las decisiones que se toman sobre el funcionamiento del Servicio
9 | Conozco perfectamente las tareas que debo realizar en mi puesto de trabajo
10 | Mi puesto de trabajo me ofrece estabilidad laboral
11 | No existen riesgos fisicos ni psicolégicos en mi puesto de trabajo
Cuento con los recursos suficientes (materiales, equipos, etc.) para desarrollar mi
12 | trabajo
13 | Cuando realizo bien mi trabajo, obtengo reconocimiento por parte de los demas
En este puesto laboral cuando el trabajo no estd bien hecho se reciben duras
14 | criticas
¢Se contesta el teléfono en su empresa a la tercera llamada en mas del 80% de las
15 |ocasiones?
éLas quejas recibidas por usted por parte de nuestros clientes son atendidas a la
16 | brevedad posible?
17 | Mis jefes/supervisores saben cdmo dirigir el trabajo para que sea eficaz
Los jefes/supervisores del Servicio mantienen buenas relaciones con el resto del
18 | personal
19 | Entre los jefes/supervisores y el personal existe una comunicacion fluida
20 | Entre los compafieros de trabajo existe una fuerte competencia
21 | Entre los compafieros hay apoyo y ayuda
22 | Tengo buenas relaciones personales con mis compafieros de trabajo
23 | Logro los objetivos de mi trabajo
24 Estoy dispuesto(a) a ocuparme de funciones no requeridas por la organizacion,
pero que pueden mejorar su imagen global
25 | Tengo mucho trabajo que hacer
26 | Necesito trabajar muy duro para terminar mi trabajo
27 | Tengo trabajo atrasado
28 Descubro nuevos métodos, técnicas o instrumentos de trabajo, asi como genero
ideas innovadoras
29 | .Estoy entusiasmado con mi trabajo
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30

Me siento feliz y lleno de energia cuando estoy absorto en mi trabajo

31

Me comprometo demasiado con mi trabajo, hago mas de lo que puedo

32

Estoy muy interesado en lo que los demads piensan

33

Cuando alguien elogia a mi organizacién, lo siento como un cumplido personal

34

.La empresa fomenta el compafierismo y la unién entre los trabajadores

35

La empresa me brinda un ambiente de trabajo propicio para realizar mis
funciones

36

La institucion tiene en cuenta las opiniones o sugerencias de los empleados

37

Tengo influencia en la toma de decisiones

38

Trabajando duro creo tener la posibilidad de progresar en la empresa






