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PROPUESTA DE PLANEACION ESTRATEGICA Y MODELO DE
INDICADORES DE DESEMPENO PARA PEQUENAS Y MEDIANAS
EMPRESAS DE ASESORIA CONTABLE Y TRIBUTARIA EN LA CIUDAD
DE QUITO, ECUADOR.

RESUMEN

El presente trabajo de titulacion es una propuesta de planeacion estratégica dirigida a
pequefias y medianas empresas de asesoria contable y tributaria en la ciudad de
Quito, complementada con un modelo de indicadores de desempefio aplicables a
cualquier tipo de empresas. En el desarrollo del trabajo fue necesario conocer y
establecer herramientas que se ajusten y faciliten su aplicacion a este tipo de

empresas.

Para garantizar el desarrollo de una planeacion estratégica correcta y formal, se
realizd una aplicacion practica de la propuesta y modelo, permitiendo obtener

resultados muy favorables que permitieron validar el trabajo.

Palabras clave: planeacion, indicador, desempefio, objetivos.
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ABTRACT

PROPOSAL OF STRATEGIC PLANNING AND MODEL OF PERFORMANCE
INDICATORS FOR SMALL AND MEDIUM ACCOUNTING AND TAX
ADVISORY COMPANIES IN QUITO, ECUADOR.

ABSTRACT

The present degree work was a proposal of strategic planning directed to small and medium
companies of accounting and tax advisory in Quito. It was complemented with a model of
performance indicators applicable to any type of company. In the development of this work
it was necessary to know and establish tools that could adjust and facilitate their application
to this type of companies. Practical applications of the proposal and the model were made to
guarantee the development of a correct and formal strategic planning. This allowed to obtain

very favorable results that allowed to validate the work.

Keywordsy.éming, indicator, performance, objectives.
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PROPUESTA DE PLANEACION ESTRATEGICA Y MODELO DE
INDICADORES DE DESEMPENO PARA PEQUENAS Y MEDIANAS
EMPRESAS DE ASESORIA CONTABLE Y TRIBUTARIA EN LA CIUDAD
DE QUITO, ECUADOR.

ANTECEDENTES

En la actualidad, las pequefias y medianas empresas (PYME) del pais, realizan una
planeacion estratégica de forma intuitiva y muy pocas veces de manera formal;
debemos tener en cuenta que sera la planeacion estratégica la que trace la ruta de su

accionar hacia el cumplimiento de sus objetivos.

Las PYME de asesoria contable y tributaria, ubicadas en la ciudad de Quito,
presentan un inconveniente particular: no cuentan con una metodologia de
proyeccion exclusiva, que se ajuste a empresas de su tipo y permita el correcto

desarrollo de una planeacion estratégica formal.

Otra problematica que se deriva de la falta planeacion estratégica en las empresas es
el incumplimiento de sus objetivos en los plazos acordados, debido a que, al realizar
una planeacion estratégica de manera intuitiva, no se toman en cuenta diversos
aspectos controlables y no controlables por parte de estas compafiias que a futuro

puedan llegar a afectar al crecimiento empresarial.

Un problema recurrente en las PYME que brindan estos servicios u otros semejantes,
es la escasa predisposicién al cambio y la inaccesibilidad a las sugerencias. Esto
muchas veces se debe a que la empresa esta iniciando, en las primeras etapas de
crecimiento, o que la mayoria de estas compariias son dirigidas directamente por los
duefios o0 personas cercanas a ellos. Muchas veces quienes estan a cargo no poseen

conocimientos técnicos por lo que, sus formas de administrar o gestionar los
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negocios, son empiricas. Esto interfiere en el correcto desenvolvimiento corporativo
en general, que permita crecer a la empresa, lejos de intereses personales. Por otra
parte, la mayoria de estas empresas no utilizan indicadores de desempefio que
permitan hacer un seguimiento y una evaluacion en el cumplimiento de sus objetivos

y operaciones.

JUSTIFICACION

En el mundo competitivo de hoy, es cada vez més dificil apostar contra las nuevas
estrategias empresariales, es necesario un esfuerzo por parte de la empresa para
alcanzar sus objetivos y lograr una organizacion eficiente, que a futuro la lleven a
convertirse en una Gran Empresa dentro del medio. Es ahi donde la planeacién
estratégica juega un papel importante dentro la empresa para plantear objetivos y
desarrollar las estrategias para alcanzarlos.

Las Pequefias y Medianas Empresas de asesoria contable y tributaria hasta el término
del 2017, no contaban con una metodologia que les permita desarrollar una
planeacion estratégica formal y aprovechar sus ventajas. Consciente de esta realidad
se propone la implementacion de una propuesta exclusiva para empresas de esta

indole.

La presente propuesta es amigable con el entorno, pero al mismo tiempo eficaz con
su finalidad. Esta, toma en cuenta las caracteristicas de la empresa y la realidad
social y econdmica en la que cohabita, este rasgo sera un factor relevante y distintivo
para una aplicacion exitosa de la propuesta. La propuesta se enfocara en las empresas
ubicadas en la ciudad de Quito, debido que existe una gran concentracion de éstas en

comparacion con las demas ciudades del pais.

Adjunto a la propuesta de planeacion estratégica, se elaborara un modelo de
construccion de indicadores de desempefio para garantizar el éxito en el
cumplimiento de los objetivos en los plazos acordados, ademas permitira dar

seguimiento y control de todas las actividades que se realicen dentro y fuera de las
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empresas. A esto se suma que el modelo puede servir de guia para construir

indicadores de desempefio para cualquier tipo de empresas.
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CAPITULO 1

ESTADO DEL ARTE

1.1 Planeacion Estratégica en el ambito mundial

“Los avances tecnoldgicos, la proliferacion de sistemas automatizados y la
globalizacién econdmica provocan un desaforada competencia que exige a las
empresas establecer mecanismos para asegurar su exito y sobrevivencia”
(Minch Galindo, 2008).

Hoy en dia, la planeacion estratégica juega un papel importante en las organizaciones
privadas y publicas de todo el mundo. La profesora y conferencista mexicana
Lourdes Minch Galindo afirma que: “..., gran parte del éxito de cualquier
organizacion depende de su capacidad de plantear escenarios futuros, adaptarse al
entorno y definir estrategias que le permitan alcanzar sus objetivos™. (Minch
Galindo, 2008)

Es verdad que la planeacion estratégica se ha venido aplicando en cualquier tipo de
organizaciones publicas o privadas, sin importar el tamafio de éstas; la planeacion
estratégica les ha permitido ser proactivas en vez de reactivas, debido a que en un
mundo competitivo y cambiante se ha convertido en la mejor opcién a adoptar para
conseguir el cumplimiento de los objetivos planteados por éstas, y por consiguiente

alcanzar el éxito empresarial.

De hecho, la gran mayoria de empresas privadas de renombre mundial utilizan esta
herramienta con excelentes resultados, por ejemplo: Toyota, Coca-Cola, Ford, etc.
Incluso se ha vuelto indispensable en el sector publico de varios paises del mundo y

Ecuador no es la excepcion.

1.1.1 Planeacidn Estratégica en el Ecuador

La planeacion estratégica en la empresa ecuatoriana segun la publicacion de Alfonso

Troya Jaramillo, creador del Area de Gestion en la Universidad Andina Simén
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Bolivar, deviene: “La Planeacion Estratégica (PE) viene siendo utilizada cada vez
con mas intensidad por el conjunto de instituciones del pais, sean oficinas de
gobierno, ONG o empresas”. Esto indica claramente que en el Ecuador la planeacion

estratégica ya se realiza en la mayoria de las organizaciones publicas o privadas.

Sin embargo, el autor también contempla un escenario, en el que la empresa
ecuatoriana y las de otros paises de la region, fallan en la ejecucion de sus planes
estratégicos, debido a que carecen de la actitud, conocimientos y/o herramientas para
llevar a cabo dicha planeacion, sin dejar de lado que las costumbres y la cultura del

pais y la regién, influyen en el éxito de ésta.

Ahora bien, aunque anteriormente se cita que la mayoria de las organizaciones del
pais realizan una planeacion, de manera formal o intuitiva, no existe un nimero

detallado de las organizaciones que hacen uso de esta herramienta de gestion.

1.2 Estado actual de la industria ecuatoriana de servicios

En Ecuador, el Directorio de Empresas y Establecimientos ubica a los Servicios entre
uno de los cinco sectores econdmicos del pais; dentro de este sector se agrupan las
siguientes actividades econdémicas: suministro de energias, distribucion de agua,
construccién, transporte, alojamiento, informacion, financieras, inmobiliarias,

cientificas técnicas, administrativas, salud, artes y otros servicios.

A continuacion, se muestra el porcentaje los cinco sectores econdémicos del pais y el

namero de empresas registradas:

Figura 1: Estructura de empresas por sector econémico.

m Servicios
= Comercio
m Agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca

® Industrias Manufactureras

- m Construccion
m Explotacion de Minas y Canteras

Fuente: Instituto nacional de estadistica y censos, 2016.




Vézquez Sanchez B. 17
Tabla 1: NUmero de empresas registradas en el Ecuador.
Sector Econdmico 2016 No. Empresas Porcentaje
Servicios 342.488 40,59%
Comercio 308.956 36,62%
Agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca 87.926 10,42%
Industrias Manufactureras 72.735 8,62%
Construccién 28.678 3,40%
Explotacion de Minas y Canteras 2.962 0,35%
Total 843,745 100,00%

Fuente: Instituto nacional de estadistica y censos, 2016.

121

Las PYMES en el Ecuador

El Servicio de Rentas Internas del Ecuador (SRI) denomina a las PYME como: ...,

conjunto de pequefias y medianas empresas que, de acuerdo a su volumen de ventas,

capital social, cantidad de trabajadores, y nivel de produccion o activos presentan

caracteristicas propias de este tipo de entidades econémicas’.

A continuacién, se presenta las variables de clasificacion de empresas en el Ecuador,

donde se define como (V) al volumen de ventas anuales y (P) el nimero de personas

ocupadas.

Tabla

2: Variables de clasificacion: tamafio de empresas.

e V: $5°000.001 en adelante. P: 200 en adelante.

Mediana “B”:

= V: $2°000.001 a $5°000.000. P: 100 a 199.

Mediana “A”
e V: $1°000.001 a $2°000.000. P: 50 a 99.

Pequeiia:
e V: $5100.001 a $1°000.000. P: 10 a 49

Microempresa:
e V: menor o igual a $100.000. P: 1a 9.

Fuente: Instituto nacional de estadistica y censos, 2016.
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En el pais las Micro, Pequefias y Medianas Empresas realizan diferentes tipos de

actividades econdmicas entre las que se destacan las siguientes: comercio al por

mayor y al por menor, agricultura, industrias manufactureras, construccion,

transporte, bienes inmuebles, servicios prestados a las empresas, servicios comunes,

sociales y personales.

La importancia de las PYMES en los diferentes sectores econdmicos del pais

constituye la base del desarrollo social de este, debido a que generan riqueza y

empleo, y con ello dinamizan la economia y aumentan el crecimiento socio-

economico. Para dimensionar el nimero de organizaciones reconocidas como

PYMES en el pais, se muestra a continuacion una grafica con el porcentaje y en el

ndmero de estas.

Figura 2: Estructura de empresas segln su tamafio, afio 2016.

0,465

0,61%

0,91%

u Microempresa

H Pequefia empresa

H Mediana empresa "A"
® Mediana empresa "B"

m Grande empresa

Tamafia de Empresa 2016 No. Empresas Porcentaje
Microempresa 763.636 90,51%
Pequefia empresa 63.400 7,51%
Mediana empresa "A" 7.703 0,91%
Mediana empresa "B 5.143 0,61%
Grande empresa 3.863 0,46%
Total 843.745 100,00%

Fuente: Instituto nacional de estadistica y censos, 2016

Con estos porcentajes no hay discusion de que las PYME, son actores fundamentales

para el desarrollo general del pais.
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1.2.2 Las empresas de Servicios Contables y Tributarios

Antes de entrar en materia de analisis sobre las empresas de servicios contables y

tributarios, es necesario conocer varios conceptos.

Contabilidad. - Es la disciplina que se encarga de determinar, medir y cuantificar los
factores de riqueza de las empresas, con el fin de servir para la toma de decisiones y

control, presentando la informacion, previamente registrada.

Tributacion. - Consiste en realizar las aportaciones que exige el Estado para la
financiacion de las necesidades colectivas de orden publico.

Las empresas de asesoria contable y tributaria estdn orientadas a: la asistencia de
personas naturales o juridicas, la basqueda de soluciones a problemas empresariales,
apoyar en la toma de decisiones con respecto a la administracién de estas, etc.,
ademas de brindar respaldo y seguridad a las empresas con una correcta
determinacion de sus impuestos y demas obligaciones tributarias; esto ultimo

dependeré de las politicas legales y tributarias que rigen en cada pais.

En la actualidad, la contabilidad ha cobrado una vital importancia, debido que ningun
comercio, negocio o empresa puede existir sin llevar registros y controles de sus

actividades diarias en relacion a sus finanzas.
1.2.2.1 Las empresas de Servicios Contables y Tributarios en el Ecuador

“En el Ecuador los servicios de asesoramiento contable y tributario al igual que en
otros paises, ha tenido que sujetarse a normas y reglamentos que se han establecido

por los diferentes organismos de control y regulacion” (Tandazo Celi, 2012).

Entre los principales organismos de control y regularizacion estan: La
Superintendencia de Compafiias, Superintendencia de Bancos y Seguros, Servicios

de Rentas Internas.
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La asesoria contable y tributaria en el Ecuador, de acuerdo con el Reglamento de la
Ley de Consultoria se encuentra catalogado como un servicio especializado; segun el
Art.1 “Se entiende por consultoria, a la prestacion de servicios profesiones
especializados que tenga por objeto identificar, planificar, elaborar o evaluar
proyectos de desarrollo, en sus niveles de pre factibilidad, factibilidad, disefio u
operacion. También comprende la supervision, fiscalizacién y evaluacion de
proyectos, asi como los servicios de asesoria y asistencia técnica, administracion,

auditoria e investigacion”.

La Consultoria segun la misma ley en el Art.3 “Sera ejercida solo por: Personas
naturales nacionales o extranjeras con titulo profesional conferido por una Institucion
de Educacion Superior nacional o extranjera debidamente legalizado, compafiias
consultoras nacionales y extranjeras que cumplan con los requisitos que demanda la
Ley de Compaiiias, universidades, escuelas politécnicas de igual forma reconocidas
por la Ley Orgénica de Educacion Superior, ademas de organismos y entidades
publicas debidamente autorizados por la ley”.

Los principales servicios de estas empresas son los siguientes:

Elaboracion de estados financieros:
e Estado de Resultados
e Estado de Flujo de Efectivo
e Balance General

Declaraciones de Impuestos:
e Impuesto a la Renta
e Impuestos a Consumos especiales
e Retenciones

Anexos Transaccionales

Anexos Tributarios

Control de Activos

Control de Inventarios

Obligaciones Laborales, Administrativas.
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Ahora bien, como la presente propuesta esta dirigida a las PYMES que ofrecen
servicios de asesoria contable y tributaria en la ciudad de Quito, vale destacar que
segun informacién de la Superintendencia de Compafiias s6lo en dicha ciudad hay
alrededor de 200 empresas (ver Anexol) que ofrecen servicios de asesoria contable y
tributaria, sin dejar de lado al gran nimero de profesionales del area contable,
contadores publicos auditores e ingenieros comerciales, que prestan sus servicios
privados. Esta cifra revela un nimero importante de empresas de este tipo, a las

cuales va dirigida la propuesta.

1.3 Importancia de los Indicadores de Desempefio, como instrumento para

medicion del cumplimiento de objetivos

“Cuando puedes medir aquello de lo que estas hablando y expresarlo en niumeros,
puede decirse que sabes algo acerca de ello; pero, cuando no puedes medirlo,
cuando no puedes expresarlo en nameros, tu conocimiento es muy deficiente y

poco satisfactorio™. Lord Kelvin

La medicidn se ha vuelto indispensable en varios aspectos de la vida del ser humano;
atletas, empresarios y politicos, miden minuciosamente sus logros y desempefios
alcanzados para mejorar dia a dia. Por lo que las organizaciones no pueden dejar de
lado este aspecto. Amado Salgueiro en su libro Indicadores de Gestion, toma como
referencia a Peter Drucker, considerado el gurt de la direccion administrativa, para
manifestar lo siguiente: “pocos factores son tan importantes como la medicion para el
perfecto funcionamiento de las organizaciones™ y resalta que la medicion es “..., la

parcela mas débil dentro del campo de la gestion™. (Salgueiro, 2001)

Los indicadores de desempefio o gestibn en una organizacion son de suma
importancia, porque mide y controla los procesos de planificacion o estratégicos
(definicion de objetivos, metas, politicas), procesos internos (planificar la
produccidn, optimizar los recursos, inventarios, etc.) y procesos de apoyo o soporte
(recursos humanos, compras, desarrollo tecnolégico). Esto permite a las

organizaciones estar atentas y tomar decisiones en el caso que sus objetivos
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planteados no se cumplan en los plazos acordados, o estén desviandose de su

cometido.

Por lo tanto, es vital definir los indicadores que mejor se ajusten a las necesidades de
las empresas, por esto, mas adelante en un capitulo destinado a este tema, se
desarrollara a fondo la definicion y los pasos a seguir para la construccion de

indicadores de desempefio.

1.4 Modelo COBIT

COBIT 5 (Control Objetives for Information and related Technology) es un marco de
referencia de negocios para el Gobierno y la Gestion de las Tecnologias de la
Informacion (T1) de una empresa. Este modelo es genérico y Util para empresas de
todos los tamafios, tanto comerciales, como sin fines de lucro o del sector pablico.
COBIT 5 servira de gran ayuda para la presente propuesta, debido que por medio de
algunos de sus lineamientos permitird definir y alcanzar los objetivos de las
empresas, logrando de este modo satisfacer las necesidades de cada una de las partes
interesadas de la empresa.

1.4.1 Principios del COBIT

COBIT 5 se basa en cinco principios para el gobierno y la gestion de las TI

empresariales, a continuacion, se describe brevemente cada uno de estos principios.

e Satisfacer las necesidades de las partes interesadas: Crear valor para cada
una de las partes interesadas de la empresa, esta creacion de valor significa
conseguir beneficios a un costo optimo de los recursos mientras se optimiza

el riesgo.

e Cubrir la empresa de extremo a extremo: Integrar el gobierno y la gestion
de TI facilmente en la direccién y administracion general de las empresas,

con el fin de cubrir todas las funciones y procesos necesarios para gobernar y
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gestionar la informacion corporativa y las tecnologias relacionadas como

cualquier otro activo de una empresa, y no como un costo.

e Aplicar un marco de referencia Unico integrado: Se alinea con otros
estandares y marcos de referencia relevantes (Ver Anexo 2) lo que permite
usarlo como un marco integrador general de gestion y gobierno en cualquier

tipo de empresas.

e Hacer posible un enfoque holistico: implementar un sistema de gobierno y
gestion total para las Tl de las empresas, mediante un conjunto de
catalizadores, que en lineas generales se definen como cualquier cosa que

pueda ayudar a conseguir las metas de una empresa.

e Separar el Gobierno de la Gestion: establecer claramente la diferencia entre
estas dos disciplinas que engloban diferentes tipos de actividades y
estructuras organizativas y sirven a diferentes propositos. Segun la guia de
COBIT 5 se establece las siguientes distinciones entre estas disciplinas.

Gobierno

El Gobierno asegura que se evaltan las necesidades, condiciones y opciones
de las partes interesadas para determinar que se alcanzan las metas
corporativas equilibradas y acordadas; estableciendo la direccion a través de
la priorizacién y la toma de decisiones; y midiendo el rendimiento y el

cumplimiento respecto a la direccion y metas acordadas.

Gestion
La Gestion planifica, construye, ejecuta y controla actividades alineadas con
la direccion establecida por el cuerpo de gobierno para alcanzar las metas

empresariales.

Finalmente, estos cinco principios permiten a la empresa construir un marco de
gestion de gobierno y gestion efectiva para alcanzar sus objetivos y por consecuencia

satisfacer las necesidades de cada una de las partes interesadas de ésta.
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1.4.2 Dominio 4: Supervisar, Evaluar y Valorar

La estructura del modelo de referencia de procesos, COBIT 5, se divide en cinco
dominios, uno correspondiente a los procesos de Gobierno y los cuatro restantes a los
procesos de Gestidn, estos cuatro dominios son agrupaciones de varios procesos en
relacion con las areas de planificar, construir, ejecutar y supervisar. Para la presente
propuesta se tomara en cuenta como una referencia el Dominio 4 perteneciente a los

procesos de Gestion.

El dominio: Supervisar, Evaluar y Valorar (Monitor, Evaluate and Assess, MEA)

contiene tres procesos que son los siguientes:

e MEAOL1 Supervisar, Evaluar y Valorar Rendimiento y Conformidad:
e MEAO2 Supervisar, Evaluar y Valorar el Sistema de Control Interno:
e MEAO03 Supervisar, Evaluar y Valor la Conformidad con los Requerimientos

Externos.

Con este dominio se busca que la totalidad de los procesos de gestion sean evaluados
regularmente en el tiempo para verificar su calidad y suficiencia en cuanto a los

requerimientos de rendimiento, control, y conformidad.

Para mas informacion e inquietudes en relacion a este marco de trabajo COBIT 5 se
recomienda visitar la pagina oficial a continuacion:
http://www.isaca.org/COBIT/Pages/COBIT-5-spanish.aspx

Finalmente, una vez descritos brevemente los principios en los que se basan y
regulan el modelo COBIT 5 y el Dominio cuatro, estos serviran de referencia en la
estructuracién de la propuesta de planeacion estratégica en los aspectos de creacién
de valor y control de los objetivos, con el propdsito de que la propuesta cumpla con
ciertos lineamientos que le permitiran ser auditados por organismos relacionados a la

gestion empresarial o de negocios.


http://www.isaca.org/COBIT/Pages/COBIT-5-spanish.aspx
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CAPITULO 2

DEFINICION Y ESTRUCTURACION DE LA PROPUESTA DE
PLANEACION ESTRATEGICA

2.1 Planeacion Estratégica

El Capitulo 1, trata sobre la importancia de la planeacion estratégica y de su uso
imprescindible para el éxito de cualquier organizacion publica o privada. Con el fin
de comprender mejor esta terminologia y su papel en el medio empresarial se incluye

la definicion de la experta mexicana Lourdes Munch.

2.1.1 Definicién

Para una mejor comprension, Lourdes Miinch define la planeacién estratégica o de

negocios de la siguiente manera:

“Planeacion es la prevision de escenarios futuros y la determinacion de los
resultados que se pretenden obtener, mediante el analisis del entorno para
minimizar riesgos, con la finalidad de optimizar los recursos y definir las
estrategias que se requieren para lograr el prop6sito de la organizacién con
una mayor probabilidad de éxito” (Munch Galindo, 2008)

Las aseveraciones de Minch nos acercan ain mas a la idea de que la planeacion
estratégica es el mejor camino para lograr una exitosa posicion a futuro en un sector
econémico complejo, generando valor a sus partes interesadas a través de la

minimizacién de riegos y optimizacion de recursos.

Entre las ventajas de la planeacion estratégica encontramos las siguientes:

e Define el rumbo de las organizaciones, hacia donde quieren llegar.
e Reduce los niveles de incertidumbre que se puedan presentar en un futuro.
e Reduce al minimo los riesgos y aprovecha las oportunidades que se

presenten.
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e Promueve a las organizaciones ser proactivas y no reactivas.
e Compromiso y sentido de pertenencia de todos los trabajadores.

e Optimizacion del tiempo y recursos en todos los niveles de la organizacion.

2.1.2 Componentes del proceso de Planeacion Estratégica

Los componentes de un proceso de planeacion estratégica generalmente son: El

direccionamiento estratégico y La planificacién (largo y corto plazo).
La Direccion y Planificacion Estratégica son conceptos muy importantes y la mejor
manera de conocer estos dos elementos es mediante la representacion grafica del

modelo desarrollado por la empresa consultora Stanford Research Institute.

Figura 3: Elementos de la direccion y planificacion estratégica.

1. Fines

4. Estrategia

—p 3. Previsiones

2. Evaluacion

Fuente: Andrés Romero, Direccion y planificacion estratégica en las empresas y organizaciones,
2004.

Elaborado por: Stanford Research Institute.

El modelo refleja: el vector de los fines (o que se quiere lograr), el vértice de la
evaluacion (la posicion competitiva en relacién con la competencia), el vector de las
previsiones (qué esperamos que suceda), el arco de las estrategias (qué tenemos que
hacer) (Romero, 2004).

El modelo representa claramente lo que significa la planeacion estratégica y sus

componentes que seran desarrollados en los puntos siguientes.
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2.1.2.1 Direccionamiento Estratégico

El Direccionamiento Estratégico es un instrumento metodoldgico que sirve para
dirigir el futuro de la organizacion, es decir, lo que espera lograr una organizacion en
un periodo de tiempo dado, mediante el apoyo y el compromiso de toda la
organizacion, desde el personal de planta hasta la alta direccion; esta ultima es la
responsable de llevar a cabo dicho direccionamiento, ademas de ser la base de la

planeacion a largo y corto plazo.

Los elementos que conforman el direccionamiento estratégico son los siguientes:

Valores Estratégicos, Vision, Mision y Estrategia Empresarial.

Figura 4: El Direccionamiento estratégico define el rumbo de la organizacion.

La vision corporativa es un
conjunto de ideas generales que

proveen el marco de referencia

‘ de lo que una empresa es y

& quiere ser en un horizonte
EL DIRECCIONAMIENTO ¢

ESTRATEGICO DE UNA X

ORGANIZACION ESTA
SUSTENTADO POR LA MISION, LA
VISION Y LOS PRINCIPIOS

La mision es, entonces, la razon de
ser de la organizacion que define el
que hacer de la misma.

PRINCIPIOS CORPORATIVOS

Los principios corporativos son el conjunto de
valores, creencias, normas, que regulan la vida de
una organizacion.

Deben ser compartidos por todos.

1]

EL DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

Para una organizacion ex el direcd 1 estratégico se
hace a partr de los resultados del diagnéstico estratégico.

Fuente: Jairo Amaya, Gerencia: Planeacion y Estrategia, (2005)

2.1.2.2 Planificacién a largo plazo

La planificacion a largo plazo es el resultado del proceso de direccionamiento
estratégico, es decir traduce la mision, vision y estrategia empresarial en planes y
programas que permitiran alcanzar posiciones futuras establecidas por parte de las

organizaciones en un plazo mayor a tres afios.
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Podemos entender a la planificacion a largo plazo como el:

“Proceso integral de transformacién del direccionamiento estratégico de la
organizacion, es decir, de sus valores estratégicos, vision, mision y estrategia

empresarial, en resultados tangibles a largo plazo” (Coronel I. R., 2017)

Los elementos que forman parte de la planificacion a largo plazo son los siguientes:
Temas estratégicos, asuntos criticos, objetivos estratégicos, indicadores clave de
desempefio y plan estratégico. Estos elementos seran desarrollados en el transcurso

del capitulo presente.

2.1.2.3 Planificacion a corto plazo

La planificacién a corto plazo es una desagregacion de la planificacién a largo plazo.
A través de la planificacion a corto plazo se observa la compatibilidad de los
resultados con la planificacion a largo plazo, ademés de ser la planificacion a corto

plazo, el medio para implementar un plan estratégico.

Se entiende como planeacién a corto plazo al: “Proceso operativo que plantea
mecanismos e instrumentos de aplicacion practica y seguimiento de la planificacion a
largo plazo, en un horizonte cominmente anual” (Coronel I. R., 2017). En este
componente de la planificacion se determinan los objetivos a corto plazo o resultados
mesurables que se debe alcanzar en el periodo de un afio, ademés de elaborar los

planes operativos anuales que se han de realizar para cumplir dichos objetivos.

2.2. Estructuracion de la Propuesta de la Planeacion Estratégica

En este punto se estructura el orden de los elementos que componen la presente
propuesta, ademas de definir cada elemento con su herramienta y metodologia
respectiva, acompafiado con su aplicacion practica en la empresa Multiservicios J&J.
La descripcion de esta empresa se desarrollara en el capitulo 4 que corresponde a la

validacion de la propuesta.
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2.2.1 Andlisis Situacional

El anélisis situacional no es considerado como un elemento dentro del proceso de
planeacion estratégica, pero por ello no es menos importante. Antes de realizar una
planificacion en una empresa publica o privada, con o sin fines de lucro, es necesario
realizar un andlisis situacional; este proceso exhaustivo busca recabar informacion
del tiempo presente de la compafiia, como resultado de su pasado y proyectado al
futuro deseado. En otras palabras, la importancia de realizar un analisis situacional es

vital para observar la realidad de una organizacién y su entorno.

El andlisis situacional es el punto de partida del direccionamiento estratégico y por lo
general se recomienda realizar anualmente. Es preciso sefialar que no existe una
forma Unica de realizar este andlisis, existen diferentes herramientas y todo depende
de la empresa que haga uso de ésta, sus preferencias, comodidades o facilidades. Para
esta propuesta se definid el uso de la siguiente herramienta, la cual se ajusta de la
mejor manera al tipo de empresas que va dirigida la propuesta y en general a
cualquier PYME.

Esta herramienta precisa un método de evaluacion por calificacion, se compone de
los siguientes elementos: los Dominios que son areas globales en las que se divide
una empresa para ser evaluadas, los Subdominios que son areas especificas que se
encuentran dentro de cada dominio y los Criterios que son aseveraciones de diversa
indole que sirven de referencia a la hora de calificar a la empresa de acuerdo a cada

subdominio.

Esta herramienta no es de uso complejo, se presenta como un cuestionario de
interrogaciones, con opciones de respuestas en su mayoria, las cuales deben ser
calificadas en un rango de 0 a 3 puntos, siendo tres puntos la mejor valoracién. La
otra parte del cuestionario contiene preguntas con opciones de respuesta concreta que

no necesitan ser calificadas.

Estas preguntas estan relacionadas con los dominios y subdominios, cuando existan

preguntas que no aplique a la realidad de la empresa, simplemente no se debe
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calificar y en este caso colocar, no aplica (N/A). Una vez respondido el cuestionario
de preguntas, se sintetiza la informacion levantada mas relevante de cada
subdominio, para tener una idea clara y exacta del estado de la empresa y las
proyecciones futuras de ésta.

A continuacion, se definen los dominios y sus subdominios de esta herramienta.

Figura 5: Estructura y distribucion de Subdominios.

Dominio 1: Gob.
Empresarial y

Estrategia y Contabilidad

Toma de
dedisiones

Estrategia

Legales

i

Dominio 4:
Modelo de
Negocios

Dominio 3:
Personas

Situacién Integracién de
Contractual Personal
Propuesta de Relacidn con
Clientes Proveedores
Capacitacién y

Desarrollo

Comercializacién Coherencia entre
propuesta de
valor, estrategiasy
clientes

Dominio 6:
Medicidn, Analisis y
desempefio

Dominio 5:
Procesos

Fuente: Adaptado, Creacién de una herramienta de diagndstico para micro y pequefia empresa, (2012)

Una vez definido como se estructura la herramienta, a continuacion, se presenta una

parte del cuestionario de preguntas relacionado al Dominio 1, Subdominio 1:
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Tabla 3: Herramienta de diagndstico para micro y pequefias empresas.

Dominio 1, Subdominio Estrategia

1. ;La empresa tiene correctamente definida la propuesta de valor que ofrece

a sus clientes?

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado

No existe nocion
del valor que
otorga a sus
clientes.

Sabe lo que
ofrece, pero no
tiene claridad del
valor agregado en
relacién a la
competencia.

Conoce su valor
agregado, pero no
sabe como
definirloy
resaltarlo
correctamente
frente a la
competencia.

La propuesta de valor
esta definida
(conocida o escrita)
correctamente y la
empresa sabe como
resaltarla con los
productos/servicios
que ofrece.

2. ¢Se ha establecido correctamente la Mision (Razén de ser) de la empresa,
considerando las preguntas?: ;Qué ofrezco?, ¢A quién(es)? y ¢Cdémo ofrezco?.

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado

No existe nocion
de la Mision de
la empresa
(desconoce el
concepto).

Tiene nocion de
la razén de ser de
la empresa, pero
no se encuentra
establecida de
forma correcta y
concreta.

Existe mision,
pero no responde
a todas las
preguntas, o bien,
no representa
correctamente la
razon de ser de la
empresa.

Existe mision
(conocida y/o escrita)
correctamente
establecida, que
responde a las
preguntas ;qué?, ;a
quién? y ;cémo?

3. ¢ Existe un correcto establecimiento de la Vision de la empresa,
considerando un horizonte temporal e indicadores cuantificables?

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado

No existe nocién
de la Vision de la
empresa.

Tiene nocion del
objetivo final de
la empresa, pero
no tiene claridad
de su proyeccién
futura. Por lo que
no tiene definida
la vision de la
empresa.

Existe vision, pero
no contiene un
horizonte
temporal
apropiado, o bien
definido, no es
posible
cuantificarla, por
lo que no esta

Existe vision
(conocida o escrita)
correctamente
definida, acorde al
negocio,
estableciendo un
horizonte temporal e
indicadores
cuantificables.
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correctamente
establecida.

4. ¢ Existe Planificacion Estratégica formal de mediano, largo plazo, que
permite llevar a cabo la mision y vision de la empresa?

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado

No planifica
estratégicamente
en el mediano o
largo plazo,
realiza todo en
funcion del dia,
por lo que no
sigue lineas de la
mision y visién
de la empresa.

Tiene
planificacion
estratégica, pero
no se adapta a las
lineas centrales
del negocio,
definidas en la
mision y vision de
la empresa.

Tiene estrategia
de mediano/largo
plazo, que se
ajusta con la
mision y vision de
la empresa, pero
no logra llevarla a
cabo en la
préctica.

Existe planificacion
estratégica acorde a
los lineamientos de la
misién y vision de la
empresa, y es llevada
a la préactica
satisfactoriamente.

5. ¢La empresa ha determinado objetivos y metas claros (medibles y
alcanzables) de corto y mediano plazo para lograr la Planeacion Estratégica?

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado

No existen metas
ni objetivos
claros en el corto
ni el mediano
plazo, que
permita alcanzar
la propuesta de
valor.

Existen objetivos
de corto plazo, no
asi de mediano
plazo acordes a la
estrategia
establecida, ni
cuenta con metas
claras para
medirlos.

Existen metas y
objetivos de corto
y mediano plazo,
pero son dificiles
de cuantificar o
bien no han
cuantificado aun
por parte de la
empresa.

Existen metas y
objetivos a corto y
mediano plazo,
medibles y
alcanzables que si
estan alineados a una
estrategia y por ende
de la mision y vision
de la empresa.

6. ¢, Se Realizan planes de accién claros, los cuales indican informacion acerca
de los mecanismos que llevaran a cabo y los respectivos horizontes temporales
para alcanzar las metas?
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No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado

No se establecen
planes de accién
para conseguir
las metas
establecidas, méas
bien se espera
que “las cosas
mejoren™ sin
tomar mayor
accion.

Establece planes
de accion, pero no
estan claramente
definidos, vale
decir, no estipulan
los mecanismos
y/o horizonte
temporal para
lograrlos.

Se establecen
correctamente los
planes de accion
para el
cumplimiento de
metas y objetivos,
pero no se
controla el
cumplimiento de
estos.

Se establecen planes
de accion para el
cumplimiento de
metas y objetivos, de
cuales se controla en
forma constante su
cumplimiento.

7. ¢El desarrollo de la estrategia empresarial, considera el impacto social
externo e interno que tiene sus acciones, e incorpora esto en politicas o
acciones de mejora continua?

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado

No esta al tanto,
ni se preocupa
del impacto
social que genera
el negocio, por lo
gue no esta
establecido en
una estrategia.

Esta en
conocimiento del
impacto que
genera, pero no lo
considera en el
desarrollo de su
estrategia.

Realiza ajustes en
el desarrollo de la
estrategia para
evitar un impacto
socialmente
negativo, pero no
esta
concretamente
incorporado en la
estrategia.

Esta al tanto del
impacto social que
genera, establece
politicas y realiza
planes de accién
claros para mejorar la
relacion Empresa-
Entorno.

8. ¢El desarrollo de la estrategia empresarial apunta a la generacion de
sostenibilidad de mediano/largo plazo de la empresa, considerando el impacto
en el medio ambiente en cuanto a la utilizacion responsable de los recursos
disponibles, y el manejo de desechos contaminantes?

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado
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La estrategia no
considera la
sostenibilidad del
negocio en el
tiempo, y menos
su impacto en el
medio ambiente,
en cuanto a la
utilizacion de los
recursos y
manejo de los
desechos de
manera
responsable.

La estrategia
contempla el
mediano/largo
plazo en su
desarrollo, pero
no incorpora
como principio la
utilizacion y
manejo
responsable de los
recursos y
desechos que
generan.

Existe una
estrategia
empresarial de
mediano/largo
plazo que
incorpora la
utilizacién
responsable de
algunos recursos o
manejo de
desechos, pero no
se han
considerado a
todos aquellos
recursos criticos
necesarios.

En el desarrollo de la
estrategia apunta a
generar sostenibilidad
en el mediano/largo
plazo del negocio,
desarrollando
politicas para la
correcta gestion de
recursos y manejo de
desechos que puedan
llegar afectar al
medio ambiente.

9. ¢Se consideran distintos escenarios de Planificacion Estratégica formal de la
empresa, que le permite enfrentar posibles contingencias?

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado

No considera
posibles factores
externos, que
podrian afectar
su estrategia, y
cumplimiento de
objetivos.

Considera en su
planificacion solo
los cambios por
estacionalidad o
fechas
importantes u otro
escenario de
manera
superficial.

Incorpora en la
planificacion de la
empresa, algunos
posibles factores
externos que
pueden influir en
el desempefio de
las actividades y
ocasionar
inconvenientes.

Toma en
consideracién
distintos escenarios,
factores que podrian
influir en el
desempefio de la
empresa, e incorpora
estrategias que
permitan prevenir o
enfrentar posibles
contingencias.

Fuente: Adaptado, Creacion de una herramienta de diagnostico para micro y pequefia empresa,

(2012).

El cuestionario completo y la aplicacion préctica se pueden revisar en el apartado de

Anexos 3y 4 respectivamente.

A continuacion, se sintetiza y analiza la informacion mas relevante obtenida de las

preguntas con respecto a cada Subdominio para tener una idea clara de la situacién

actual de la empresa de asesoria contable y tributaria Multiservicios J&J.
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Dominio 1: Gobierno Empresarial y Estrategia

Subdominio 1.1: Estrategia

La empresa Multiservicios J&J conoce el valor agregado de sus servicios y tiene
nocion de su mision y vision empresarial, pero lamentablemente no se encuentran
definidos y escritos correctamente, esto indica que hasta la fecha se ha venido

realizando una planeacion estratégica informal.

Subdominio 1.2: Toma de Decisiones y Coherencia
La toma de decisiones dentro de Multiservicios J&J al mando del gerente de la
empresa son tomadas en base a la experiencia de éste e informacion relevante

dentro y fuera de su entorno, lo cual hasta la fecha ha tenido resultados favorables.

Dominio 2: Administracion y Contabilidad

Subdominio 2.1: Administracion de la Empresa

En Multiservicios J&J, el gerente de la empresa conoce perfectamente los objetivos
y estrategias de la empresa, sin embargo, éste no ha podido lograr trasmitir a sus
empleados a pesar de que existe una apertura para el didlogo, opiniones,
sugerencias con respecto a diferentes temas que pueden llevar a una mejora de los
procesos dentro de la empresa y al cumplimiento de sus objetivos. Otro problema
presente en la empresa son los escasos niveles de productividad del personal, a
pesar de que la empresa estd constantemente en la asignacion de recursos para
mejorar dichos niveles de productividad.

Subdominio 2.2: Contabilidad Financiera

Los registros de egresos e ingresos de la empresa, los gastos separados del gerente
y la empresa, un plan de cuentas completamente desarrollado y detallado de los
diferentes costos, etc., aunque parezca contradictorio al ser una empresa de asesoria
contable y tributaria, no existe un control detallado de estos u otros hechos

contables, lo cual representa un problema en la empresa.

Subdominio 2.3: Cumplimiento de Normativas Legales




Vézquez Sanchez B. 36

La empresa se encuentra parcialmente constituida, el representante y gerente de la
empresa cuenta con su respectivo RUT y cumple con todo los derechos y
obligaciones de una persona natural, ademas la empresa no posee ninguna
contravencion o problemas con las autoridades.

Subdominio 2.4: Contabilidad Tributaria

Multiservicios J&J en este aspecto como es de imaginar, cumple con todo lo que la

ley demanda, en términos de tributacion.

Dominio 3: Personas

Subdominio 3.1: Situacion Contractual

La situacién contractual de la empresa con sus empleados rige de acuerdo al
Caodigo de Trabajo del Ecuador, con sus respectivos derechos y obligaciones por
parte del trabajador y empleador respectivamente.

Subdominio 3.2: Integracion de Personal

En la empresa, el grupo de talento humano es de suma importancia, por eso
Multiservicios J&J estd constantemente motivando a sus empleados por medio de
incentivos econdémicos, por buen desempefio laboral y aportaciones que permitan
su crecimiento dentro de la empresa.

Subdominio 3.3: Capacitacion y Desarrollo

Las capacitaciones y el desarrollo de habilidades para Multiservicios J&J son
claves para el correcto funcionamiento de la empresa, debido que deben estar
siempre actualizados con las reformas tributarias del pais, ademas de desarrollar
destrezas a la hora de realizar los diferentes servicios que ofrecen a sus clientes.

Estas capacitaciones se realizan semestralmente o cuando amerita la ocasion.

Dominio 4: Modelos de Negocios

Subdominio 4.1: Propuesta de Valor

La propuesta de valor de Multiservicios J&J es solucionar completamente los
problemas contables y tributarios de microempresas y pequefias empresas de bienes

y/o servicios, logrando obtener una satisfaccién en su totalidad de las empresas que
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hacen uso de los servicios de ésta y asi marcar la diferencia con sus competidores,
incluso la empresa cuenta con un nimero considerable de futuros clientes en espera

o interesados en las actividades comerciales de Multiservicios J&J.

Subdominio 4.2: Clientes

La empresa mantiene una relacion estrecha con sus clientes, siempre estan atentos a
posibles problemas que se puedan presentar y buscar soluciones para estos, y asi
mantener la satisfaccion de sus clientes. En lo que se refiere a estrategias de
fidelizacion de clientes actuales y potenciales, Multiservicios J&J tiene claro que la
mejor estrategia es realizar bien su trabajo, y hasta la fecha ha logrado con su
cometido.

Subdominio 4.3: Comercializacion

El canal de distribucion de los servicios de Multiservicios J&J es directo,
fabricante-consumidor, en este caso la empresa no cuenta con intermediarios, en
relacién a su publicidad no cuenta con un plan de marketing para atraer y
comercializar sus servicios, adicional la empresa en la actualidad no se encuentra

en capacidad operacional para trabajar con nuevos clientes.

Subdominio 4.4: Coherencia entre Propuesta de Valor, Estrategias y Clientes
La relacion entre la propuesta de valor, estrategias y clientes son coherentes y estan
sujetas las unas de las otras. En correlacién a los aspectos de interés para la
empresa se ubican especificamente en sus productos, precios y clientes, dejando de
lado aspectos como la promocién y comercializacion de sus productos.
Subdominio 4.5: Relacion con Proveedores

Multiservicios J&J en relacion con sus proveedores no lo considera importante o
relevante, debido que su producto es un servicio y no un bien. Pero es consciente
de que para prestar sus servicios necesita de recursos e insumos como Sson:
vehiculos, computadoras, celulares, papel, carpetas, etc. Para la adquisicion de
estos recursos e insumos se realiza un costeo entre varios proveedores y se escoge

al mejor ofertante.

Dominio 5: Procesos
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La empresa en lo que se refiere a sus procesos no tiene desarrollado un mapeo de
estos, ni diagramas de flujos o manual de procedimientos, lo cual hace dificil
controlar y mejorar los diferentes procesos productivos, en relacion a la calidad del
servicio se basa en la experiencia del gerente y la satisfaccion de los clientes, de la
misma forma se mide el desempefio de los trabajadores, y con respecto a los

tiempos de duracién de los procesos que se toman en las prestacion de los

diferentes servicios no estan definidos en su mayoria.

Dominio 6: Medicion, Analisis y Desempefio

Multiservicios J&J para medir y tomar decisiones para mejor los procesos dentro
de la empresa y que permitan generar un mayor valor agregado a sus servicios, lo
hace en base a la experiencia de su gerente, resultados alcanzados y la satisfaccion

del cliente.

Conocer la situacion actual de la empresa sirve como punto de partida para una
correcta planeacion estratégica. Ahora bien, realizado el andlisis situacional de la
empresa, lo siguiente es el desarrollo del direccionamiento estratégico.

2.2.2 Valores Estratégicos

Los valores estratégicos son principios, convicciones y costumbres que rigen en las
organizaciones, basicamente se podria decir que es la personalidad de la empresa,
estos valores son intangibles y sirven de base para el desarrollo de la visién y mision

de una organizacion.

Los valores estratégicos o empresariales son importantes en las empresas, tanto a
nivel interno con su personal, como externo con sus clientes y stakeholders, porque

representan y trasmiten el comportamiento de éstas.

Algunas de las ventajas que generan los valores estratégicos en las organizaciones

son las siguientes:
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e Sentido de pertenencia: Al tener la organizacion los mismos valores que sus
trabajadores, estos se sienten parte de ella y consecuentemente importantes
para la empresa.

e Confianza en la empresa: La compafiia gana credibilidad, adentro y fuera de
ésta.

e Fidelizacion de clientes: Se trasmite una imagen de confianza y compromiso
con los clientes.

e Beneficio economico: Al tener un personal de trabajo motivado,
comprometido con la empresa y los clientes, incrementa los niveles de

productividad.

Existen varias herramientas para definir los valores estratégicos de una compafiia,
esto dependera de las empresas, debido que el direccionamiento estratégico es mas
intuitivo que analitico. Para la presente propuesta se escogié una matriz sencilla y
precisa que permite definir y declarar los valores estratégicos en las empresas de

asesoria contable y tributaria.

La siguiente matriz parte de una lluvia de ideas, donde participa todo el personal de
trabajo o representantes de cada area de la empresa, se obtiene un primer listado de
valores nuevos o ya establecidos, luego de esto se procede a calificar el grado de
importancia de los mismos para la empresa, colocando una marca (X) en una de las
cinco columnas centrales, las cuales van desde “No Importante” (NI), hasta “Muy
Importante” (MI). Finalmente se eligen los valores estratégicos con calificacién (Ml).

Para recordar, en la redaccion de los valores estratégicos debe identificarse

claramente los siguientes elementos:

e Ladimension: contiene el concepto y la esencia del valor elegido.
e La caracterizacién: descripcion de la posicion que asume la empresa sobre
ese valor, debe ser expresada a través de una frase afirmativa, breve y

precisa, en tiempo presente del modo indicativo.



Tabla 4: Matriz de definicion de valores estratégicos.

Vézquez Sanchez B.

Definicion de los Valores Estratégicos

Dimensiones

NI

MI

Caracterizaciones

Fuente: Ivan R. Coronel, Planeacion Estratégica, 2017.
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Una vez desarrollada la matriz y elegido los valores mas importantes para la

empresa, lo siguiente es realizar la declaratoria de los valores estratégicos con sus

respectivas caracterizaciones.

Declaratoria de Valores Estratégicos

A continuacién, se realizé la aplicacidn practica en la empresa Multiservicios J&J,

con la ayuda del personal de trabajo de ésta.



Vézquez Sanchez B. 41
Matriz de Definicion de Valores Estratégicos
Definicion de los Valores Estratégicos
Multiservicios J&J
Dimensiones NI MI Caracterizaciones

Brindamos  servicios de asesoria

Honestidad en el servicio X |contable y tributaria con calidad y
transparencia para nuestros clientes.
Es uno de nuestros principales valores,

Respeto a nuestros clientes X asegurando de este modo una excelente
relacion del personal de trabajo y los
clientes.
Nos esforzamos por crear un ambiente
familiar y leal dentro de la empresa,

Compromiso institucional X para asi lograr establecer un sentido de
pertenencia de los trabajadores con la
empresa.

Compromiso en los plazos de

entrega de sus servicios X

Solidaridad entre comparieros X

Igualdad de género X

Trabajo en equipo X

Responsabilidad en sus

servicios X
Ofrecer  soluciones  oportunas vy
efectivas a los diferentes problemas que

Capacidad de respuesta X | puedan suscitarse en la prestacién de
los servicios o inquietudes de nuestros
clientes.

Puntualidad en el trabajo X

Elaborado por: Byron Vazquez

Aprobado por: Gerencia
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Declaratoria de Valores Estratégicos de la empresa Multiservicios J&J

e Honestidad en el servicio: Brindamos servicios de asesoria contable y

tributaria con calidad y transparencia para nuestros clientes.

e Respecto a nuestros clientes: Es uno de nuestros principales valores,
asegurando de este modo una excelente relacion del personal de trabajo y

los clientes.

e Compromiso institucional: Nos esforzamos en crear un ambiente familiar
y leal dentro de la empresa, para asi lograr establecer un sentido de

pertenencia en los trabajadores con la empresa.

e Capacidad de respuesta: Ofrecer soluciones oportunas y efectivas a los
diferentes problemas que puedan presentarse en la prestacion de los

servicios o inquietudes de nuestros clientes.

2.2.3 Vision

Para entender el concepto: “La visién es una panoramica de todo lo que, en un
sentido amplio, quiere ser una empresa y de aquello que quiere lograr en ultima
instancia” (Michael Hitt R. D., 2007). La vision empresarial permite a las pequefias y
medianas empresas definir el rumbo para lograr en un futuro determinado, en pocas

palabras decir: ¢hacia donde vamos?

La visién debe ser: Primero, formulada para los lideres de la organizacién; segundo,
ser formulada teniendo claramente definido un horizonte de tiempo; tercero, debe ser
apoyada y compartida por la alta gerencia, asi como por todos los trabajadores de la
empresa; cuarto, amplia y detallada; quinto, positiva y alentadora.
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Para definir la vision de una empresa, existen algunas formas, la mayoria se realiza a
través de un cuestionario de preguntas, en otros casos, solo se define teniendo en
cuenta las caracteristicas antes mencionadas. En este caso, para la presente propuesta

se ha desarrollado el siguiente cuestionario.

Cuestionario de preguntas para definir la Vision Empresarial

e ;Quiénes somos?

e ;Como seremos en el futuro y en qué plazo lo conseguiremos?

e Para qué deseamos construir el escenario futuro aspirado?

e Como nos diferenciaremos de la competencia?

e ;Cuales serdn los valores estratégicos de la empresa a difundir para

alcanzar la vision?

Una vez contestado el cuestionario de preguntas, se procede a entrelazar cada
respuesta y declarar la visién de la empresa, ésta debe ser facil de comprender,

aceptar y recordar.

Declaratoria de la Vision Empresarial

Una vez revisados los conceptos y el cuestionario para declarar la vision, se realiza la

aplicacion practica en la empresa de Multiservicios J&J.

Cuestionario de preguntas para definir la Vision Empresarial de
Multiservicios J&J
¢ Quiénes somos?
Multiservicios J&J, es una empresa dedicada a la prestacion de servicios contables

y tributarios dentro y fuera de la ciudad de Quito.
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¢Como seremos en el futuro y en qué plazo lo conseguiremos?
Aspiramos a convertirnos en una empresa sélida y de renombre en la ciudad, y
aumentar significativamente nuestra demanda de clientes, todo esto en un plazo

establecido de cinco afios, aproximadamente.

¢Para qué deseamos construir el escenario futuro aspirado?
Para satisfacer las necesidades y problemas de las micro y pequefias empresas de

la ciudad, en el area contable y tributaria.

¢ Como nos diferenciaremos de la competencia?
A través del ofrecimiento de soluciones oportunas y efectivas para nuestros

clientes.

¢Cuales seran los valores estratégicos de la empresa a difundir para
alcanzar la vision?
Los valores estratégicos a potenciar son: honestidad en el servicio, respeto a

nuestros clientes, compromiso institucional.

Elaborado por:  Byron Vazquez Aprobado por: Gerencia

Declaratoria de la Vision Empresarial

Convertirse en una empresa sélida y de renombre en la prestacion de servicios
contables y tributarios dentro y fuera de la ciudad Quito en un periodo aproximado
de 5 afios, brindando soluciones efectivas en el area contable y tributaria para las
micro y pequefias empresas mediante un personal comprometido con la compafiia,
el maximo respeto a nuestros clientes y la honestidad en cada uno de nuestros

Servicios.
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2.2.4 Mision

La mision es la razon de ser de una organizacion, es decir la justificacion de su
existencia. La mision debe ser motivadora, concreta, amplia, realista y congruente
con su vision y valores estratégicos, también marca la ruta para alcanzar la vision de
la empresa y es la base para desarrollar la estrategia empresarial. “Una mision
especifica la o las lineas de negocios en las cuales pretende competir la empresa, asi

como cudles son los clientes a los que quiere atender”. (Michael Hitt R. D., 2007)

La misién empresarial en general, tiene que ser comunicada y compartida, desde sus

trabajadores, proveedores, distribuidores hasta sus clientes y otros stakeholders.

Finalmente, la mision es la tarjeta de presentacion de una empresa, por eso es de
suma importancia definirla y redactarla correctamente, ademas es conveniente revisar
la declaratoria una vez al afio, y si es necesario reformularla cada tres o cuatro afios

cuando lo amerite.

Para definir la mision de una empresa, al igual que la visién existen varias formas de
desarrollarla, para la presente propuesta se recomienda el uso del siguiente
cuestionario de preguntas que permite declarar la misién empresarial de forma facil y

coémoda para este tipo de empresas.

1) Cuestionario de preguntas para definir la mision empresarial

e ;Quiénes somos?

e ;Qué buscamos?

e ;Qué hacemos?

e ;Donde lo hacemos?

e Por qué lo hacemos?

e Para quién trabajamos?

e ;Cual es nuestra propuesta de valor?

¢ Qué valores estratégicos potenciamos?

Una vez contestado el cuestionario de preguntas, se procede a entrelazar del mismo

modo que la vision las respuestas y declarar la misién empresarial.
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Declaratoria de la Mision Empresarial

A continuacion, se realizo la aplicacion practica del cuestionario de preguntas para

definir la Mision de la empresa Multiservicios J&J.

Cuestionario de preguntas para definir la Mision Empresarial de
Multiservicios J&J
¢, Qué somos?

Somos una pequefia empresa de prestacion de servicios.
,Qué hacemos?

Ofrecemos servicios de asesoria en las siguientes areas: contable y tributaria,

créditos bancarios, legislacion laboral, administracion de empresas.

¢Dénde lo hacemos?

Estamos ubicados en la ciudad de Quito, Ecuador.

¢Por qué lo hacemos?
Porque existe una gran numero de empresas en la ciudad con problemas

especialmente en el area contable y tributaria.

¢Para quién trabajamos?
Nuestro trabajo esta enfocado especialmente a micro y pequefias empresas en la

ciudad y fuera de ella.
¢ Cudl es nuestra propuesta de valor?

Brindar soluciones efectivas que garanticen la satisfaccion de nuestros clientes

por medio de una correcta gestién de nuestros procesos y servicios.

¢ Qué valores estratégicos potenciamos?
Potenciamos la honestidad y el respeto a nuestros clientes, el trabajo en equipo
para apoyarse uno al otro y la capacidad de respuesta ante los problemas
imprevistos que se presenten.

Elaborado por: Byron Vazquez Aprobado por: Gerencia
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Declaratoria de la Mision Empresarial de Multiservicios J&J

Somos una empresa dedicada al asesoramiento contable y tributario de micro y
pequeiias empresas dentro y fuera de la ciudad de Quito, que trabaja con
honestidad y respeto en un buen ambiente de trabajo, brindando soluciones
efectivas a los clientes por medio de una correcta gestién de nuestros procesos y

servicios.

2.2.5 Estrategia Empresarial

Richard Rumelt sostiene que: “Estrategia implica la eleccion de un conjunto
coordinado de acciones destinadas a abordar los problemas identificados en el
diagnostico acerca de los principales desafios de la empresa.” (Rumelt, 2011) La
estrategia empresarial establece las acciones, recursos necesarios para alcanzar la
vision, mediante el cumplimiento de la mision, en el contexto de sus valores

estratégicos.

Para desarrollar una estrategia empresarial de asesoria contable y tributaria, primero,
es importante precisar las estrategias de valor que mejor se ajustan a las necesidades
del sector, para esto se ha identificado tres grandes grupos de estrategias como son:

o [Estrategias para crecer: Penetracion de mercado, mayor participacion del
mercado actual. Desarrollo de mercado, introducir nuevos servicios o
productos. Desarrollo de producto, mejorar los servicios actuales.
Diversificacion relacionada, afiadir nuevos servicios relacionados a los
actuales. Diversificacion no relacionada, afadir nuevos servicios no

relacionados a los actuales.

e Estrategias genéricas: Diferenciacion, agregar aspectos comerciales no

comunes, en los procesos y servicios. Liderazgo en costos, minimizar los
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costos al maximo. Mejor precio, esto en relacion a la calidad y complejidad

del servicio.

e Estrategias de cobertura de mercado: Nicho o enfoque, establecer un
segmento especifico de mercado. Segmentacion, posicionarse en diferentes
mercados favorables. Globalizacion, oferta de productos genéricos para el

mercado global.

Una vez definidas las estrategias de valor para el sector empresarial de asesoria
contable y tributaria, hay varios pasos a seguir. Primero identificar los factores
estratégicos que afectan o afectaran la direccion de la empresa, es recomendable no
mas de ocho factores estratégicos, debido que mas de estos puede afectar su
planificacion, ejecucion y control. Luego identificar el orden de importancia de los
factores estratégicos, aqui se determina la fuerza impulsadora, que es el factor
estratégico principal para la toma de decisiones de la empresa. Por Gltimo, identificar
los factores claves de éxito que son los capaces de modificar la competitividad y
rentabilidad de la empresa, son de apoyo para la fuerza impulsadora; todo esto con el
fin de declarar la estrategia empresarial que es el inicio de la planificacion

estratégica.

Para la definicién del orden de importancia de los factores estratégicos, se propone el
uso de una matriz de decision de factores estratégicos que es lo mas recomendable,
caso contrario se puede definir por votacion entre todos los miembros de la empresa,
y determinar los factores que consideren a priori o de relevancia, en esta Gltima se
debe tener cuidado, porque puede llegar a influir el voto de los altos directivos o
duefios de la empresa.

A continuacion, se indica el uso de la siguiente herramienta para definir el orden de

importancia de los factores estratégicos.

Matriz de definicion del orden de importancia de factores estratégicos

e Elaborar una lista de factores estratégicos, dentro de cada estrategia de valor.
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e Calificar cada factor estratégico, de acuerdo a la ponderacién: (A) muy
importante, (B) importante, (C) no importante. Esto por parte del personal
completo de la empresa o directivos de la empresa.

e Determinar los factores estratégicos muy importantes dentro de cada
estrategia de valor mediante la suma de votos, el mayor de cada estrategia es
elegido.

e Definir el factor estratégico principal y de apoyos, el mayor en votacion de
las 3 0 4 estrategias de valor, es el principal, precedido por los que estén
debajo de su numero de votacion.

e Plantear la declaratoria de la estrategia empresarial.

Tabla 5: Matriz de definicién del orden de importancia de los factores estratégicos.

Definicion del orden importancia de factores estratégicos

Ponderacion
: - MI| I | NI

Estrategias de Valor Factores estrategicos

A|B|C
Estrategias para crecer
Estrategias genéricas
Estrategias de cobertura de mercado
Otras
Orden de importancia Factores estratégicos (MI)
Factor estratégico principal
Factores de apoyo

Fuente: Autor
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Declaratoria de la Estrategia Empresarial

A continuacion, se realiza la aplicacion préctica para la empresa Multiservicios J&J.

Definicion del orden de importancia de factores estratégicos

Ponderacién

Otras

Aprendizaje y Crecimiento

Estrategias de Valor Factores estratégicos I\Q\I é '\CI:I
Atributos del producto X

Estrategias para crecer Seryicio que bri_n(_jamos X
Calidad de servicio X
Relaciones con Stakeholders X
Politica de precios X

Estrategias genéricas Diferenciacion con la X
competencia

Estrategias de cobertura de (F:el?eq:teerslmlentos de nuestros X

ECEEE Gestion de clientes X

X

Orden de importancia

Factores estratégicos (Ml)

Factor estratégico principal

Servicio que brindamos

Factores de apoyo

Requerimientos de nuestros clientes

Aprendizaje y crecimiento

Diferenciacion con la competencia

Elaborado por: Byron Vazquez

Aprobado por: Gerencia

Declaratoria de la Estrategia Empresarial de Multiservicios J&J

distinguirnos de la competencia.

La estrategia de la empresa se fundamenta en el excelente servicio y en satisfacer
los requerimientos de nuestros clientes de manera oportuna, mediante un personal

de trabajo en constante aprendizaje y crecimiento, de tal manera, que podamos
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2.2.6 Temas Estratégicos

Los temas estratégicos de una organizacion, se consideran a los procesos de interés
mas importantes que necesitan ser gestionados dentro de ésta, los temas tienen que
estar alineados con la vision, mision y estrategia empresarial para que exista

coherencia con el direccionamiento estratégico.

Los temas estratégicos son el primer elemento de la planificacién a largo plazo,
comunmente deben ser gestionados en un periodo de tres a cinco afios, la
identificacion y definicion de los temas estratégicos de interés dentro una
organizacion, generalmente se hace con la ayuda de un analisis de la cadena de valor,
donde se identifican los procesos primarios y de apoyo de una empresa, 0 de igual
forma a través de un mapa de procesos que tiene el mismo fin, identificar los

diferentes procesos de una empresa.

Figura 6: Cadena de valor de servicios.

Direccion General y de Recursos Humanos

Eslabones Organizacién Interna y Tecnologia
de Apoyo

Infraestructura y Ambiente
Margen

Abastecimiento de
Servicio

1 i
] ) 1!
D » — o Q e 1 1
[= © Q 0 [ i v
=8 c O £ ;% v] { £ :i g8
0 C Qo ®m oS%u o i c i Bc
X 0 nuoL al= i i ] T =]
52 s o6 | 823 ‘. G I ©OF
s > a o n-g L i 1 O
= i :: i
i — e 0 0 o ’
Controlables No Controlables
— —
Eslabones Primarios

Fuente: Gustavo Alonso, Marketing de Servicios, 2008

La cadena de valor de los servicios clasifica las actividades (eslabones) de las
empresas en primarias y de apoyo, las actividades primarias: marketing y servicios,
personal de contacto, soporte fisico y habilidades, prestacion, cliente y otros clientes;

ademas como actividades de apoyo tenemos: direccion general y de recursos
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humanos, organizacién interna y tecnologia, infraestructura y ambiente, y el

abastecimiento.

Figura 7: Mapa de procesos segln su naturaleza.

PROCESO PROCESO PROCESO
ESTRATEGICO 1 "1 ESTRATEGICO?2 "] ESTRATEGICO3

i i i
' ' ’ ’ ' '

PROCESO | PROCESO PROCESO PROCESO PROCESO PROCESO
CLAVE1 CLAVE 2 CLAVE3 CLAVE 4 CLAVE 5 CLAVE 6

T A J J A T

A J y y v

PROCESO DE PROCESO DE PROCESO DE PROCESO DE
APOYOL | | APOYO2 | T| APOYO3 | | APOYO4

Fuente: Ivan R. Coronel, Planeacion Estratégica, 2017

El mapa de procesos segun su naturaleza, contiene tres niveles de procesos: los
estratégicos, los clave para agregar valor y finalmente los procesos de apoyo a los
demas, todo esto permite tener un andlisis de como interacttan entre si cada uno de

los procesos de la empresa.

Luego de analizar los diferentes procesos que pueden existir en estos tipos de
organizaciones con la ayuda de las herramientas anteriormente mencionadas, lo
siguiente es identificar y definir los temas estratégicos mas importantes de la
empresa, para esto es necesario que estos temas se encuentren dentro de cuatro
perspectivas: economica y financiera, del cliente y otros Stakeholders, de procesos
internos, de aprendizaje y crecimiento, esto con el fin de emplear una herramienta de
gestion empresarial como es el Cuadro de Mando Integral, que es parte clave de la

planificacién estratégica.
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Los temas estratégicos principales dentro de cada perspectiva del Cuadro de Mando

Integral son los siguientes:

Tabla 6: Temas estratégicos.

SESTRATEGICOSBEGUNAASPERSPECTIVASIELZUADROMEMANDOANTEGRAL

PERSPECTIVA TEMASESTRATEGICOS
Crecimiento Ingresos
Econémica@inanciera (largollazo) Valor@eRlientes
(o@e@endimiento) Productividad Estructura@le@ostos
(cortobplazo) Utilizacién@eRctivos
Precio
Calidad
Atributos@el@®roducto/servicio Disponibilidad

DellientedBtrosk
stakeholders
(propuesta@e®alor)

Seleccidn
Funcionalidad
Servicio
Asociacionkl

Relacién@onIRliente

Imagen@mpresarial Marca
Abastecimiento
Produccion
Distribucion
Gestion@lel@#iesgo
Seleccidon@eXlientes
Adquisicion@eXlientes
Retencion@iellientes
Crecimiento@e@egociaciones
Identificacion@e@®portunidades
Investigacion@@esarrollo
Disefio@Rlesarrollo@e@roductos
Lanzamiento@le@productos
Ambiente
Seguridad®d®alud
PracticasRle@®@mpleo
Responsabilidad®ocial
Conocimientos
Capitalthumano Competencias
Habilidades®Riestrezas

i , Sistemas@lel@nformacion
e e Capital@le@nformacién
DeRprendizajel@recimiento RedesRAnfraestructura
Cultura
Liderazgo

Gestién@eRperaciones

Gestion@elientes

Delprocesos@nternos

Innovacion@e@productos

Regulacion®Bociedad

Capital®rganizacional " —
Alineacién

Trabajo@nZquipo

Fuente: adaptado de Robert S. Kaplan y David P. Norton, Mapas Estratégicos, 2004

Los temas estratégicos para las empresas de asesoria contable y tributaria se deben
identificar cuidadosamente por parte de los directivos de las empresas, se debe
recordar nuevamente que debe estar alineado con el direccionamiento estratégico,
haciendo un énfasis en las estrategias de valor que se seleccionaron, para que exista

coherencia.
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Para identificar y definir los temas estratégicos de las pequefias y medianas empresas
de asesoria contable y tributaria se recomienda hacer el uso de una matriz. Para el
caso de las microempresas basta con identificar un tema estratégico en cada
perspectiva, esta sugerencia tiene que ver por el tamafio de la empresa, en cualquier

caso, la empresa y el consultor tienen la ultima palabra.

La matriz tiene el siguiente procedimiento:

e Hacer un listado de temas estratégicos por parte de los directivos de la
empresa mediante una lluvia de ideas.

e Ponderar los temas estratégicos con una sefial (X) en las columnas A, B o C,
la ponderacion va desde A la mas alta y la C las mas baja.

e Se elige como temas estratégicos solo a los que se encuentren en la columna
A, con la ponderacion mas alta.

e Los temas estratégicos con ponderacion A, también seran temas criticos, que

seran parte del estudio méas adelante en la propuesta.

Tabla 7: Matriz para identificacion y definicion de los temas estratégicos.

- Ponderacion .
Temas Estratégicos Observaciones

A |[B |[C

Fuente: Ivan R. Coronel, Planeacion Estratégica, 2017.

Declaratoria de Temas Criticos
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La aplicacion practica para identificar y definir los temas estratégicos de la empresa

Multiservicios J&J, estan relacionados con la mision, vision y estrategia empresarial.

- Ponderacion .
Temas Estratégicos Observaciones

A |B |C

Ofrecimiento de soluciones efectivas
Servicio al Cliente X para los diferentes problemas presentes
en las empresas.

Desarrollo de un ambiente laboral

Fomentar los valores de la X agradable y sentido de pertenencia en
empresa el personal de trabajo.

Crecimiento econémico X

Gestion de productos X

Gestion de clientes X

Caracterizacion de los diferentes
Gestion de procesos X procesos de la empresa.

Desarrollo de habilidades, destrezas,
Talento humano X aptitudes, actitudes para incrementar
los niveles de productividad.

Diferenciacioén con la
competencia

Elaborado por: Byron R. Vazquez Aprobado por: Gerencia

Criterios
A= Muy importante
B= Importante
C=Poco importante

Temas Criticos de Multiservicios J&J

Se eligieron como temas criticos aquellos que recibieron la ponderacién A.
e Servicio al cliente: Ofrecimiento de soluciones efectivas para los
diferentes problemas presentes en las empresas.
e Fomentar los valores de la empresa: Desarrollo de un ambiente laboral
agradable y sentido de pertenencia en el personal de trabajo.
e Gestion de procesos: Caracterizacion de los diferentes procesos de la

empresa.
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e Talento humano: Desarrollo de habilidades, destrezas, aptitudes, actitudes

para incrementar los niveles de productividad.

2.2.7 Asuntos Estratégicos

Los asuntos estratégicos son factores relevantes contenidos en los temas criticos,
estos factores son internos y externos e influyen en el cumplimiento de la vision,
mision y estrategia empresarial. La identificacion de los asuntos estratégicos es de
vital importancia, debido que a partir de estos se formula las estrategias de valor y
objetivos estratégicos, que constituyen la esencia del plan estratégico que se tratara

mas adelante.

Los asuntos estratégicos externos son aquellos factores externos de interés para las
empresas, y que son capaces de influir en el éxito de ésta. Los asuntos estratégicos

externos se clasifican en dos grupos:

e Oportunidades (O): situaciones o circunstancias externas (factores politicos,
legales, econdmicos, sociales, tecnoldgicos, etc.) que se dan o posiblemente
se produciran en un futuro y pueden ser aprovechados positivamente por las
empresas.

e Amenazas (A): situaciones o circunstancias externas (factores politicos,
legales, econémicos, sociales, tecnoldgicos, etc.) que se pronostica generen

una influencia negativa sobre las empresas.

Los asuntos estratégicos internos son factores capaces de generar ventajas

competitivas en las empresas, estos se clasifican en dos grupos:

e Fortalezas (F): situaciones o aspectos positivos existentes en las empresas que
permiten tener una posicion privilegiada frente a la competencia.
e Debilidades (D): situaciones o problemas existentes que constituyen un

obstaculo para el progreso de las empresas.
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Los asuntos estratégicos internos pueden encontrarse en cualquiera de las areas de
gestion de la empresa, como las siguientes: recursos humanos, finanzas y
contabilidad, infraestructura, abastecimiento, produccion y operaciones, marketing,

post venta, etc.

Para identificar y describir los asuntos estratégicos internos y externos en relacion a
cada tema critico, se recomienda escribir en oraciones gramaticales afirmativas, en
tiempo presente y modo indicativo. A continuacion, se presenta la siguiente

herramienta para identificar los asuntos estratégicos.

Tabla 8: Matriz de identificacion de asuntos estratégicos.

Asuntos Estratégicos

Temas Criticos
Fortalezas

F1
F2
F3

Debilidades

D1
D2
D3

Oportunidades

o1
02
O3

Amenazas

Al
A2
A3

Fuente: Autor

Una vez descrito los asuntos externos e internos de la empresa, lo siguiente es

identificar los asuntos criticos y estratégicos mediante una matriz de confrontacién
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DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades), para luego desarrollar

las estrategias de valor en relacion cada uno de los asuntos identificados.

La matriz de confrontacidn permite relacionar las oportunidades y amenazas con las
fortalezas y debilidades, para establecer el nivel de relacion entre estos, se hace uso

del siguiente cuestionario de preguntas:

e Si acentto la fortaleza, ¢puedo aprovechar mejor la oportunidad? ¢En qué
valor?

e Si supero la debilidad, ¢puedo aprovechar mejor la oportunidad? ;En qué
valor?

e Siacentuo la fortaleza, ¢estoy minimizando la amenaza? ;En qué valor?

e Sisupero la debilidad, ;minimizo la amenaza? ¢En qué valor?

Para valorar cada una de las relaciones anteriores, se utiliza la siguiente escala y la

matriz de confrontacion:

Escala de Valoracion: Relacion alta =10, Relacion media = 5, Relacion baja = 1,

Sin relacion = 0.

Tabla 9: Matriz de confrontacion.

FACTORES EXTERNOS
MATRIZ DE OPORTUNIDADES AMENAZAS
CONFRONTACION
o1|/|02|[o3|o0a| 3 |[Aa1]|A2]A3|Ad] 3 [TOTAL
@ F1 0|10| 5| 5 |20({10| 0| 5 20| 40
g E F2 5| 1|10| 1 |17| 1 |10| O 16| 33
= = F3 10 o | 5 | 10|25 15|12 37
=]
E e F4 5| 5| 1] 1 |12]10 1 17| 29
5 b 20| 16| 21| 17 22|20 7 |16
g g D1 10({10| 5| 5 |30|5|5|1|0|11| 41
L] < D2 5| s |10| 5 |25|/10|10|( 5| 0 |25 50
< =
w = D3 1| 1|10 1 |13]5|1|5]|1]|12 25
wl
a D4 5| 5|10 5 |[25] 5 10| 1 |16| 41
b3 21| 2135 16 25|16(21| 2
TOTAL | 41| 37|56 33 47362818

Fuente: Autor
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Luego de cuantificar cada factor en relacién a los otros, se suma los valores en
sentido horizontal y vertical de cada factor en sus respectivos cuadrantes y los totales
de la misma forma. Los factores con mayor valoracion en cada cuadrante determinan
el orden de importancia de estos, en el caso que exista un empate entre varios
factores se elige el de mayor relevancia segun el criterio de las personas encargadas
de realizar el proceso de planeacion estratégica. Luego se debe desarrollar estrategias
en conjunto, para potenciar unos y evitar otros. En el caso de los valores totales se
puede obtener informacién adicional sobre lo siguiente: el cuadrante més valorado,
cudl es el factor interno o externo mas importante y qué factor se debe trabajar para

que potencie a mas oportunidades y neutralice las amenazas.

Tabla 10: Estrategias de valor.

ESTRATEGIAS DE VALOR

FORTALEZA AMENAZA PROPUESTAS

FORTALEZA | OPORTUNIDAD

DEBILIDAD AMENAZA

DEBILIDAD | OPORTUNIDAD

Fuente: Autor

La aplicacion practica para la identificacion de los asuntos criticos y estratégicos de

la empresa Multiservicios J&J, se realizo con la ayuda del gerente de dicha empresa.

Asuntos Estratégicos

Temas Criticos
Fortalezas

F1 Ofrecemos soluciones reales inmediatas a

nuestros clientes relacionado con la contabilidad

Servicio al cliente . .
y tributacion.




Talento humando
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F2 Nuestro personal de trabajo estd en un
continuo aprendizaje 'y crecimiento para
satisfacer las necesidades y requerimientos de

nuestros clientes.

Debilidades

Gestion de procesos

Gestion de procesos

Fomentar los valores de la
empresa

D1 No tenemos definida y estructurada una
metodologia que permita gestionar
correctamente los procesos en la empresa.

D2 No contamos con un manual de
procedimientos que apoye al quehacer diario en
las operaciones de la empresa.

D3 El personal de nuestra empresa no tiene ese
sentido de pertenencia que garantice un
compromiso con la empresa y un buen ambiente

laboral dentro y fuera de ésta.

Oportunidades

Servicio al cliente

Servicio al cliente

Talento humano

O1 Existe un crecimiento en la demanda de
servicios contables y tributarios en la ciudad,
esto permitird incrementar nuestro ndmero de
clientes.

O2 El auge de micro empresas en la ciudad y
region, permitird ofertar nuestros servicios a este
tipo de empresas generalmente presentan

problemas tributarios y financieros.

O3 La existencia de varias capacitaciones,
talleres en la ciudad, relacionado con el
aprendizaje y crecimiento en lo personal vy
profesional, permitird a nuestros trabajadores

incrementar sus niveles de productividad.

Amenazas

Servicio al cliente

Al EI crecimiento de la demanda de servicios de

asesoria contable y tributaria influye para que




Gestion de procesos

Servicio al cliente
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exista un gran nimero de empresas de este tipo y
a precios mas accesibles que nosotros.

A2 La competencia directa esta continuamente
invirtiendo recursos en la mejora de sus
procesos, y nosotros en este aspecto estamos
rezagados.

A3 Los factores politicos y econémicos muy
cambiantes en el pais, pueden llegar a realizar
cambios en la tributacion del pais, esto puede ser
favorable o desfavorable para la empresa,

sabiendo que es uno de sus servicios fuertes.

Elaborado por:

Byron Vazquez

Una vez identificados y descritos los asuntos estratégicos internos y externos

mediante el andlisis FODA de la empresa Multiservicios J&J, lo siguiente es

identificar los asuntos criticos de la empresa, acompafiados con sus respectivas

estrategias de valor, para esto se utilizé la siguiente matriz de confrontacion.

FACTORES EXTERNOS
MATRIZ DE
CONFRONTACION OPORTUNIDADES AMENAZAS
01|02 |03 S |A1|A2|A3 S |TOTAL

2 F1 1(10|0 10{5|0 15 10| 20
(7, N
(@] - F2 0|5 /10 15( 5|15 11| 26
2 <
[ e
i
= 2
2
P s 11|15/ 10 10| 1 |10
o 0 D1 1 01 1| 8
o =
5 a D2 0|00 0 5[0 10| 10
= = D3 |0 o1 6| 12

wl

(a]

s 1/6]|6 51715
TOTAL | 2 | 21|16 15| 8 | 15

Elaborado por: Byron Vazquez
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los asuntos criticos y estratégicos en la empresa

Multiservicios J&J con la ayuda de la matriz de confrontacién, lo siguiente es

determinar las estrategias de valor que permitan potencializar las fortalezas,

aprovechar las oportunidades, superar las debilidades, neutralizar las amenazas. A

continuacion, se presenta las siguientes estrategias de valor para la empresa

Multiservicios J&J.

ESTRATEGIAS DE VALOR

FORTALEZA AMENAZA PROPUESTAS
Es necesario desarrollar un plan de
capacitacion que permita ampliar los
F2 Al servicios que ofrece la empresa y asi marcar
una diferencia considerable con la
competencia.
FORTALEZA | OPORTUNIDAD
La empresa debe realizar un plan de
marketing para dar a conocer su producto, su
F2 02 personal de trabajo capacitado, su valor
agregado que distingue de la competencia,
todo esto con el fin de atraer nuevos clientes.
DEBILIDAD AMENAZA
Se requiere elaborar un manual de
D2 A2 procedimientos con el fin de documentar,
uniformar y controlar la realizacién y
cumplimiento de las actividades de trabajo.
DEBILIDAD | OPORTUNIDAD
Se ha de implementar una gestion por
D1 02 procesos que permita realizar una mejora

continua en cada uno de los diferentes
procesos de la empresa y asi garantizar un
servicio de calidad a las empresas que formen

parte de nuestros clientes.

Elaborado por: Byron Vazquez

Aprobado por: Gerencia
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2.2.8 Objetivos Estratégicos

“El hombre mas lento, que no pierde de vista el fin, va siempre mas veloz que

el que vaya sin perseguir un punto fijo”. Gotthold Lessing

Los objetivos estratégicos son los fines o metas desarrollados por una empresa que
pretende alcanzar en un horizonte de tiempo, por lo general de tres a cinco afios, a

través del desarrollo de las estrategias de valor en el contexto de sus asuntos criticos.

Los objetivos se recomienda plantear y gestionar bajo las relaciones causa-efecto,
para que se ajusten de la mejor manera dentro de las cuatro perspectivas del Cuadro
de Mando Integral, algunas caracteristicas de los objetivos estratégicos deben ser las
siguientes: deben ser alcanzables, facil de comprender, concretos, deben estar
acotados en el tiempo, no tienen que ser necesariamente cuantificables o estar
expresados en cifras, deben estar redactados con un verbo de accién en modo

infinitivo y evitando que se confundan con las actividades.
A continuacion, se utiliza un formato sencillo que facilita definir los objetivos
estratégicos con respecto a cada estrategia de valor en el marco de los asuntos

criticos.

Tabla 11: Objetivos estratégicos.

Objetivos Estratégicos
N | Asuntos Criticos Estrategias de Propuestas de Objetivos
Valor Estratégicos

Fuente: Autor
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Ahora bien, una vez propuestos los objetivos estratégicos es necesario comprobar o
tomar como referencia los lineamientos del marco de referencia COBIT 5 en el
aspecto de los objetivos, en el cual dichos objetivos deben satisfacer las necesidades
de las partes interesadas de la empresa que conllevan a la “Creacion de Valor” a
través de la realizacion de beneficios, optimizacion de riegos y optimizacion de

recursos.

Tabla 12: Metas corporativas de COBIT 5, satisfacer las partes interesadas.

Relacion con los Objetivos de Gobierno
Realizacion de | Optimizacion de | Optimizacion de
Dimension del CMI Meta Corporativa Beneficios Riesgos Recursos

Financiera 1. Valor para las partes interesadas de las Inversiones de Negocio P S

2. Cartera de productos y servicios competitivos P P S

3. Riesgos de negacio gestionados (salvaguarda de activos) P S

4. Cumplimiento de leyes y regulaciones externas P

5. Transparencia financiera P S S
Cliente 6. Cultura de servicio orientada al cliente P S

7. Continuidad y disponibilidad del servicio de negocio P

8. Respuestas agiles a un entorno de negocio cambiante P S

9. Toma estratégica de Decisiones basada en Informacion P P P

10. Optimizacién de costes de entrega del servicio P P
Interna 11. Optimizacion de la funcionalidad de los procesos de negocio P P

12. Optimizacién de los costes de los procesos de negocio P P

13. Programas gestionados de cambio en el negocio P P )

14. Productividad operacional y de los empleados P P

15. Cumplimiento con las politicas internas
Aprendizaje y 16. Personas preparadas y motivadas S P
Grecimiento 17. Cultura de innovacion de producto y negocio P

Fuente: COBIT 5, ISACA, 2012.

Primaria (P) = relacién fuerte Secundaria (S) = relacion menos fuerte

Al menos uno de los objetivos estratégicos procedentes de las estrategias de valor
debe estar contenido dentro de cada meta corporativa y dimension del Cuadro de
Mando Integral, caso contrario se debe volver a formular nuevas estrategias de valor
y por lo tanto nuevos objetivos estratégicos, debido a que es la Unica forma de
garantizar que la propuesta pueda satisfacer las necesidades de las partes interesadas
de una organizacion y cumpla con ciertos lineamientos de un marco de trabajo tan

reconocido a nivel mundial en la gestion empresarial.
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Luego de definir los asuntos criticos y estrategias de valor de la empresa

Multiservicios J&J, lo siguiente es plantear sus objetivos estratégicos y comprobar

que estén contenidos en al menos una meta corporativa del marco de referencia

COBIT 5.

Objetivos Estratégicos de la empresa Multiservicios J&J

N | Asuntos Criticos

Nuestro personal de
trabajo est4 en un

1 | aprendizajey
crecimiento para
satisfacer las
necesidades y
requerimientos de
nuestros clientes.

Gestion de procesos
2 | dentro y fuera de la
empresa

Estrategias de Valor

Es necesario desarrollar un plan de
capacitacion que permita ampliar los
servicios que ofrece la empresa y asi
marcar una diferencia considerable con
la competencia.

La empresa debe realizar un plan de
marketing para dar a conocer su
producto, su personal de trabajo
capacitado, su valor agregado que
distingue de la competencia, todo esto
con el fin de atraer nuevos clientes.

Se requiere elaborar un manual de
procedimientos con el fin de
documentar, uniformar y controlar la
realizacion y cumplimiento de las
actividades de trabajo.

Se ha de implementar una gestion por
procesos que permita realizar una
mejora continua en cada uno de los
diferentes procesos de la empresa y asi
garantizar un servicio de calidad a las
empresas que formen parte de nuestros
clientes.

Propuestas de
Obijetivos Estratégicos

Implementar un plan de
capacitacion que permita
ampliar nuestros servicios
en un 50 % de lo actual,
en los préximos dos afios.

Ampliar nuestra cartera
de clientes al menos un
50 % de lo actual, en el
préximo afio y medio.

Lograr un crecimiento
econémico mayor al 30 %
de su patrimonio, en los
préximos dos afios.

Alcanzar un nivel de
productividad mayor al
70 %, en el proximo afo
y medio.

Obtener un grado de
satisfaccion de nuestros
clientes al menos un 90%
por medio de servicios
oportunos y reales, en los
préximos dos afios.

Lograr un nivel de
satisfaccion de los
empleados mayor al 90
%, en los préximos dos
afos.

Elaborado por: Byron Vazquez

Aprobado por: Gerencia

Luego de plantear los objetivos estratégicos a cumplir en un periodo maximo de tres

afios para la empresa, lo siguiente es comprobar si estan contenidos o alineados de

acuerdo al marco de referencia COBIT 5.
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A continuacion, se realizo la comprobacion de los objetivos estratégicos de la

empresa Multiservicios J&J con los objetivos de gobierno del COBIT 5.

Objetivos estratégicos

Meta corporativa

Relacién con los Objetivos de
Gobierno

Realizacion
de Beneficios

Optimizacion
de Riesgos

Optimizacion
de Recursos

Implementar un plan de
capacitacion que permita
ampliar nuestros servicios un
50 % de lo actual, en los
préximos dos afos.

8. Respuestas agiles
a un entorno de
negocio cambiante.

Ampliar nuestra cartera de
clientes al menos un 50 % de
lo actual, en el préximo afio y
medio.

2. Cartera de
productos y servicios
competitivos.

Lograr  un crecimiento
econémico mayor al 30 % de
su  patrimonio, en los
préximos dos afos.

1. Valor para las
partes interesadas de
las inversiones de
negocio.

5. Transparencia
financiera.

Alcanzar un nivel de
productividad mayor al 70 %,
en el préximo afio y medio.

14. Productividad
operacional y de los
empleados

Obtener un grado de
satisfaccion ~ de  nuestros
clientes al menos un 90% por
medio de nuestros servicios
oportunos y reales, en los
préximos dos afios.

6. Cultura de
servicio orientada al
cliente.

Lograr un  nivel de
satisfaccion de los empleados
mayor al 90 %, en los
préximos dos afios.

16. Personas
preparadas y
motivadas

Los objetivos estratégicos propuestos estan contenidos o alineados con al menos una meta

corporativa del marco de referencia COBIT 5, garantizando de este modo que la propuesta

esta satisfaciendo a las partes interesadas de la empresa y creando valor para ella.
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2.2.9 Indicadores Claves de Desempefio

“Lo que no se DESCRIBE, no se puede MEDIR,

lo que no se MIDE, no se puede CONTROLAR,

lo que no se CONTROLA, no se puede GESTIONAR,

lo que no se GESTIONA, no se puede MEJORAR ” An6nimo

67

Los indicadores clave de desempefio o indicadores de gestion, mas conocidos como

KPI (Key Performance Indicator) son herramientas de gestion, que ayudan a

identificar cuantificablemente el rendimiento de una determinada accion o estrategia

en base a los objetivos planteados por las empresas. Los KPI sirven para describir,

medir, controlar, gestionar y mejorar todos los procesos de una empresa.

Las principales caracteristicas de los KPI son las siguientes:

e Medibles: los KPI son métricas, por lo tanto, son medibles en unidades.

e Cuantificable: si se puede medir, se puede cuantificar. Por ejemplo, si se

habla de unidades monetarias, la cuantificariamos en $ o €. Sin dejar de lado

que existen muchos indicadores que se cuantifican en porcentajes.

e Especifico: debe concentrarse en un Unico aspecto a medir, concretos.

e Temporal: debe poder medirse en el tiempo. Por ejemplo, mediciéon semanal,

mensual o anual.

e Relevante: Gnicamente aquellos factores que sean de importancia y prioridad

para la empresa.

e Fé&cil de comprender: la interpretacion debe ser fécil por parte de los

trabajadores de la empresa.

e Facilitan la elaboracion y gestion del cuadro de mando integral: se agrupan

facilmente en las perspectivas del cuadro de mando, todo esto para que los

directivos puedan ser agiles en la toma de decisiones.

Los propositos principales que se persiguen con el empleo de KPI son los siguientes:

e Interpretar lo que ocurre a medida que evoluciona el asunto critico, en

funcidn del objetivo estratégico planteado.
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e Tomar las medidas preventivas y/o correctivas necesarias, cuando las
variables que se monitorean exhiben tendencias o valores imprevistos o
anomalos.

e Evaluar y retroalimentar los resultados que ocurran a partir de la
implementacion de las medidas tomadas.

e Facilitar el mejoramiento continuo y monitorear continuamente que la

planificacion se cumpla a satisfaccion de las partes interesadas.

A continuacién, se presenta un formato facil que sirvié para registrar los indicadores

de desempefio en la empresa Multiservicios J&J.

Tabla 13: Formato para registrar KPI.

Objetivos Estratégicos Indicadores Clave de Desempefio

Implementar un plan de capacitacién que Porcentaje de incremento de nuestros
permita ampliar nuestros servicios un 50 % servicios.
de lo actual, en los préximos dos afios.

Ampliar nuestra cartera de clientes al menos Porcentaje de participacion de
un 50 % de lo actual, en el préximo afio y mercado.
medio.

Lograr un crecimiento econémico mayor al Margen de utilidad neta.
30 % de su patrimonio, en los proximos dos
anos.

Alcanzar un nivel de productividad mayor al indice de productividad.
70 %, en el proximo afio y medio.

Obtener un grado de satisfaccion de nuestros Porcentaje de satisfaccion de los
clientes al menos un 90% por medio de clientes.

nuestros servicios oportunos y reales, en los

préximos dos afios.

Lograr un nivel de satisfaccion de los Porcentaje de satisfaccion de nuestros
empleados mayor al 90 %, en los préximos empleados.
dos afios.

Fuente: Autor
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Los indicadores de desempefio son una excelente herramienta de supervision y
control de los objetivos estratégicos como se menciond anteriormente, por eso su
importancia de saber elegir el indicador que mejor se ajuste a los objetivos
planteados por las empresas, parte de esta propuesta de planeacion estratégica, existe
un capitulo destinado a la construccion de indicadores de desempefio que se

encuentra en el Capitulo 3 del presente trabajo.

Ahora bien, una vez propuesto como desarrollar la mayoria de los elementos de la
planificacién estratégica, surge una herramienta indispensable en la gestion
empresarial como es el Cuadro de Mando Integral (CMI). Esta herramienta de
gestion traduce la estrategia empresarial en objetivos relacionados entre si, medidos a
través de indicadoresy ligados a planes de acciénque permiten alinear el

comportamiento de los miembros de la empresa con la estrategia empresarial.

Los propositos de un cuadro de mando integral son varios, entre ellos destacamos los

siguientes:

e Operativizacion de la estrategia empresarial.

e Asignacion estratégica de recursos.

e Alineamiento de la estrategia con el personal de la empresa.
e Hacer que la estrategia sea un proceso continuo.

e Sistema de gestion que permita monitorear el cumplimiento de los objetivos.

El Cuadro de Mando Integral sugiere que veamos a la organizacion dentro de cuatro
perspectivas, como ya se habia mencionado anteriormente, las cuales deben

responder una pregunta determinada:

e Aprendizaje y Crecimiento: ¢Podemos continuar mejorando y creando valor?
e Procesos Internos: ¢En qué debemos sobresalir?
e Clientes y otros Stakeholders: ; COmo nos ven nuestros clientes?

e Financiera: ;Como nos vemos a los ojos de los accionistas?
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Para la correcta implementacion de un Cuadro de Mando Integral, es necesario lo

siguiente:

e Establecer el direccionamiento estratégico (Valores estratégicos, Vision,
Mision, Estrategia empresarial).

o Identificar y definir los Asuntos criticos con respecto a cada Tema critico

e Determinar los objetivos estratégicos e Indicadores Clave de Desempefio

e Disefiar y establecer un mapa estratégico para la empresa.

e Disefiar un sistema visual adecuado para integrar toda la informacion basica

sobre los principales componentes de la planeaciéon estratégica.

Estos ultimos dos puntos son los componentes que conforman un CMI, el Mapa
estratégico que es una representacion visual que resume la estrategia empresarial a
través del despliegue de objetivos estratégicos unidos mediante una relacion causa-

efecto en el contexto de las cuatro perspectivas.

Figura 8: Relaciones de Causa-Efecto entre los temas estratégicos.

ECONOMICA Y
FINANCIERA (O DE CRECIMIENTO PRODUCTIVIDAD
RENDIMIENTO)
DEL CLIENTE Y OTROS ATRIBUTOS DEL RELACION CON EL IMAGEN
STAKEHOLDERS PRODUCTO/SERVICIO CLIENTE EMPRESARIAL
DE PROCESOS GESTION DE GESTION DE INNOVACION DE REGULACION Y
INTERNOS OPERACIONES CLIENTES PRODUCTOS SOCIEDAD
DE APRENDIZAJE CAPITAL DE CAPITAL
Y CRECIMIENTO SRS HI INFORMACION ORGANIZACIONAL

Fuente: Robert S. Kaplan y David P. Norton, Mapas Estratégicos, 2004.
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El Tablero de Control es un sistema visual que integra toda la informacion basica
sobre los principales componentes del proceso estratégico de la empresa, facilitando
asi su difusion a todas las partes interesadas de la empresa, los componentes que se
encuentran en este tablero son los siguientes: temas criticos, asuntos criticos,
objetivos estratégicos, KPI, estrategias integrales, presupuestos referenciales y estos

estan organizados dentro de las cuatro perspectivas mencionadas anteriormente.

Para méas informacion acerca del Cuadro de Mando integral, hacer clic en el
hipervinculo:

Cuadro de Mando Integral y Aplicacion del CMI

A continuacién, se presenta dos formatos para la elaboracion del Mapa Estratégico y

Tablero de Control respectivamente.

Figura 9: Formato para elaboracion de un Mapa Estratégico.

I Mapa Estratégico |

Objetivo
Economia y Estratégico

Finanzas

Objetivo Objetivo o
Estratégico Estratégico \

Cliente y otros
Stakeholders

Objetivo
Estratégico

Crecimiento y
Aprendizaje

Fuente: Autor

Objetivo
Estratégico


https://riuma.uma.es/xmlui/bitstream/handle/10630/15142/tema%206%20.BSC.pdf?sequence=1
http://files.uditornet.webnode.cl/200000055-01e4c03d68/Informe%20CMI_toro_castillo_coronado_negrete.pdf
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El mapa estratégico se estructura de la siguiente forma: los objetivos estratégicos que
previamente ya fueron desarrollados se ubican dentro de cada perspectiva a la que
pertenezcan, luego se realizan las relaciones causa-efecto que explican la légica
segun la cual los objetivos de nivel inferior ayudan a conseguir los objetivos
superiores, para finalmente volver al inferior con nuevos objetivos y convertir la

estrategia en un proceso de mejora continua.

Figura 10: Formato para la elaboracién de un Tablero de Control.

Tablero de Control

Tema Asunto Objetivo Lirsits She Unidad de Presupuesto

d Estrategia Integral
Critico Critico Estratégico e _ | Desempeifio S gia tntegr Referencial
Desempeiio

Economia y
Finanzas

Cliente y otros
Stakeholders

Procesos
Internos

Crecimiento y
Aprendizaje

Fuente: Ivan R. Coronel. Planeacion Estratégica, 2017

El tablero de control esta conformado por la mayoria de elementos ya desarrollados
anteriormente, lo nuevo que se incluye en este tablero son las iniciativas o estrategias
integrales que son la fusion de todas las estrategias de valor correspondientes a cada
asunto critico, y los respectivos presupuestos economicos que permitiran llevar a

cabo las estrategias y por consecuencia alcanzar los objetivos estratégicos.

La aplicacion practica del Cuadro de Mando Integral en la empresa Multiservicios

J&J, permite aprovechar las multiples ventajas de esta herramienta de gestion
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empresarial y facilitara la formulacion del plan estratégico. A continuacién, se indica

el mapa estratégico y tablero de control de la empresa.

Mapa Estratégico de Multiservicios J&J

Economiay Crecimiento
finanzas econémico > 30 %
patrimonio

Clientes y Satisfaccion de Ampliar la

Stakeholders

Procesos
Internos

los clientes =>
90%

Alcanzar un
nivel de

cartera de
clientes => 50%

Ampliar los

o servicios en un
productividad 50 %

> 70 %

Aprendizaje y
Crecimiento

Nivel de satisfaccién de
los empleados > 90 %

Elaborado por: Byron Vazquez

El mapa estratégico de Multiservicios J&J, se puede visualizar facilmente la relacion
causa-efecto de los objetivos estratégicos en el orden de prioridad mencionado
anteriormente, donde los cimientos para conseguir un crecimiento econémico y
satisfacer las partes interesadas de la empresa, sin duda alguna es el recurso humano
de la empresa, y este permitira cumplir los demé&s objetivos planteados

secuencialmente.



Economiay
Finanzas

Cliente y
otros
Stakeholders

Procesos
Internos

Crecimiento

y
Aprendizaje
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Asunto Critico

Nuestro personal de trabajo esta
en un aprendizaje y crecimiento
para satisfacer las necesidades
y requerimientos de nuestros
clientes.

Gestion de procesos dentro y
fuera de la empresa

Nuestro personal de trabajo esta
en un aprendizaje y crecimiento
para satisfacer las necesidades
y requerimientos de nuestros
clientes.

Gestion de procesos dentro y
fuera de la empresa

Objetivo Estratégico

Lograr un crecimiento econémico
> 30 % de su patrimonio, en el
préximo afio y medio.

Obtener un grado de satisfaccion
de nuestros clientes de al menos
un 90 %, en los proximos dos
afos.

Ampliar  nuestra cartera de
clientes al menos un 50 % de lo
actual, en el préximo afio y
medio.

Implementar un  plan de
capacitacion que permita ampliar
nuestros servicios un 50 % de lo
actual, en los proximos dos afios.

Alcanzar un nivel de
productividad mayor al 70 %, en
el préximo afio y medio.

Lograr un nivel de satisfaccion de
los empleados mayor al 90 %, en
los dos proximos afios.

Indicadores de
Desempefio

Margen de
utilidad neta.

Porcentaje de
satisfaccion de
los clientes.

Porcentaje de
participacion de
mercado.

Porcentaje de
incremento de
nuestros
servicios.

Indice de
productividad.

Porcentaje de
satisfaccion de
nuestros
empleados.

Estrategia Integral

La empresa desarrollara un plan
econémico para apoyar el desarrollo
completo de la presente propuesta de
planeacion estratégica.

Utilizacién del modelo SERVQUAL de
calidad de servicio para evaluar y
mejorar los servicios que se ofrecen, y
con esto lograr la satisfaccion de
nuestros clientes.

Es necesario desarrollar un plan de
marketing que permita promocionar la
empresa y captar nuevos clientes.

Realizar un estudio breve de mercado y
técnico para analizar la factibilidad de
ampliar nuestros servicios y empresa en
otros sectores.

Se ha de implementar una gestion por
procesos que promueva la mejora
continua de cada uno de los procesos
dentro y fuera de la empresa

La empresa ha de desarrollar un plan de
incentivos para apoyar al desarrollo del
personal

Presupuesto
Referencial

$ 100

$ 200

$ 500

$ 500

$ 900

$ 300

Elaborado por: Byron Vazquez
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El tablero de control de Multiservicios J&J, tiene el mismo fin que el mapa
estratégico, el cual consiste en visualizar y controlar el cumplimiento de los objetivos
estratégicos y resultados de estos. En relacion a las estrategias integrales de valor
planteadas, éstas tratan de abarcar lo mas relevante de las estrategias de valor que se
presentaron anteriormente, ademas tener en cuenta un presupuesto economico

referencial que se va desembolsar para cumplimiento de éstas.

2.2.10. Plan Estratégico

“Los planes son el disefio o esquema de tallado de lo que habra de hacerse en
el futuro”. Lourdes Miinch

El plan estratégico es el fruto de todo el proceso de planeacion estratégica, éste
contiene las decisiones que los directivos de las empresas han adoptado para los

préximos tres o cinco afios.

El plan estratégico es un procedimiento estructurado y ordenado que define, limita 'y
desarrolla los aspectos mas relevantes de la gestidn estratégica, esto con la finalidad
de alcanzar los objetivos estratégicos establecidos con ayuda de las estrategias

integrales de valor.

Los objetivos de un plan estratégico son varios, entre ellos destacamos los siguientes:

Validar los objetivos estratégicos planteados

e ldentificar y determinar los recursos, los responsables que llevaran a cabo el
desarrollo de las estrategias de valor.

e Controlar el desarrollo y cumplimiento de las estrategias de valor.

e Desagregar las estrategias de valor en planes operativos anuales, que

posibilitan su ejecucién y facilitan su seguimiento.

La estructura del plan estratégico de la presente propuesta cuenta con los siguientes

aspectos:

e Estrategia empresarial

e Estrategias integrales de valor



e Recursos Humanos y fisicos

e Responsable primario y de apoyos

e Objetivos estratégicos

e Alcance

e Evidencias

e Cronograma de trabajo

Vézquez Sanchez B.

A continuacion, se presenta un formato para la elaboracion del plan estratégico.

Figura 11: Formato para la elaboracién del Plan Estratégico.

76

Plan Estratégico
Estrategia Empresarial:
Recursos Responsables Cronograma Semestral
Estrategias Integrales d Objetivos
¢ . Presupuesto ! v Alcance| Evidencias
Valor .. o Estratégicos
Humanos| Fisicos Primarios| Apoyo 3[4(5(6|7|8]|9|10

Fuente: Ivan R. Coronel, Planeacion Estratégica, 2017.

Este formato sencillo y facil de elaborar, permite a los directivos de las empresas
visualizar y controlar claramente los aspectos de interés primordiales para llevar a

cabo las estrategias y poder cumplir con los objetivos planteados en los plazos

acordados.

La elaboracion del plan estratégico para la empresa Multiservicios J&J, se realizd

para un periodo de tres afios como plazo maximo para cumplir con todos los

objetivos estratégicos.
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Plan Estratégico de Multiservicios J&J
Estrategia Empresarial: La estrategia de la empresa se fundamenta en el excelente servicio y en satisfacer los requerimientos de nuestros clientes de manera
oportuna, mediante un personal de trabajo en constante aprendizaje y crecimiento, de tal manera, que podamos distinguirnos de la competencia.
Cronograma
Estrategias Integrales de Valor Recursos $ Respansables Objetivos Estratégicos Evidencias Semestral
Humanos Fisicos Primario | Apoyo 21345
La empresa desarrollara un plan econémico
para apoyar el desarrollo completo de la 100 Lograr un crecimiento econdémico
presente  propuesta  de  planeacion > 30 % de su patrimonio, en el | Plan econémico
estratégica. préximo afio y medio.
Utillizacién del_ _modelo SERVQUAL. de Obtener un grado de satisfaccion Informe del
calidad c_ie_ servicio para evaluar y mejorar eSS @ et al s 17 60 modelo
los servicios que se ofrecen, y con esto %, en los proximos dos afios SERVQUAL
lograr la satisfaccion de nuestros clientes. 200 : '
Es necesario desarrollar un plan de | Gerente Ampliar nuestra cartera de clientes | Plan de
marketing que permita promocionar la| saneral Instalaciones, | 500 al menos un 50 % de lo actual, en | marketing
empresa y captar nuevos clientes. v equipos y Jefe de el proximo afio y medio.
materiales de Produccion | ........
Realizar un estudio breve de mercado y jefede | oficina Informe del
. - - Produccion Implementar un plan de .
técnico para anallzar_ _Ia factibilidad de 500 capacitacion que permita ampliar estudio de
ampliar nuestros servicios y empresa en UESTER SR Ui 50 24 e rr)erc_:ado y
S SRS, actual, en los préximos dos afios. e
Se ha de implementar una gestion por Documento de
procesos que promueva la mejora continua Alcanzar un nivel de productividad | implementacion
de cada uno de los procesos dentro y fuera 900 mayor al 70 %, en el proximo afio | de gestién por
de la empresa y medio. ProCesos.
La empresa ha de desarrollar un plan de Lograr un nivel de satisfaccién de | Plan de
incentivos para apoyar al desarrollo del 300 los empleados mayor al 90 %, en | incentivos.
personal los dos afios préximos.
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El plan estratégico de Multiservicios J&J, propone alcanzar sus objetivos estratégicos
a traveés de las estrategias integrales de valor en un periodo maximo de 3 afios, siendo
el responsable maximo para llevar a cabo la realizacion de estas estrategias el Jefe de
produccion de la empresa, también se puede visualizar que las estrategias y objetivos
estan alineados con la estrategia empresarial, garantizando de esta forma que existe

coherencia entre el direccionamiento estratégico y su planificacion.

2.2.11 Objetivos a Corto Plazo

“Quien quiera alcanzar un propdésito distante tiene que dar pequerios pasos”.
Helmut Schmidt

Una vez desarrollados los elementos que conforman la planificacion a largo plazo, es
turno de la planificacion a corto plazo, que esta conformado por los objetivos a corto
plazo y los planes operativos anuales. Para una planificacion a corto plazo se
recomienda que los planes se realicen en tiempo menor o igual a un afo, estos
pueden ser: inmediatos, cuando se establecen para periodos de hasta seis meses y
mediatos, si se fijan para realizarse en un periodo mayor de seis 0 menor de 12

meses.

Los objetivos a corto plazo u objetivos operacionales son aquellos que se establecen
en funcion de los objetivos estratégicos y deben conseguirse dentro de un afio, por
medio estos objetivos se logra obtener resultados especificos y mesurables en un
periodo de un afio.

La formulacién de los objetivos a corto plazo depende del criterio exclusivo de los
directivos de la empresa y como quieran estos cumplir una proporcion con respecto a

los objetivos contenidos en el plan estratégico.

Para la formulacidn de estos objetivos se recomienda los siguientes aspectos:

e Estar sujetos a los objetivos estratégicos y plan estratégico.
e Deben ser realistas y mesurables, capaces de alcanzar en un afio.
e Concretos, enfocarse solamente en lo que se aspira alcanzar.

e Posibilitar y facilitar la ejecucion de las estrategias integrales y su control.
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e Estar redactados correctamente, iniciando con un verbo de accion, en modo

infinitivo.

A continuacion, se presenta un formato para la formulacién de los objetivos a corto

plazo.

Tabla 14: Formato para la elaboracion de Objetivos a Corto Plazo.

Semaforo

Objetivos a Corto

Objetivos Estratégicos
Plazo Alerta |Correcto

Fuente: Autor

Este formato permite elaborar claramente los objetivos a corto plazo partiendo de los
objetivos estratégicos, ademas de realizar una calificacion del grado de cumplimiento
de cada uno de dichos objetivos, esto con el fin de permitir a las empresas en caso de
ubicarse en un estado critico o de alerta, realizar acciones correctivas o preventivas

respectivamente.

Los objetivos a corto plazo por parte de la empresa Multiservicios J&J, se realizé
analizando diferentes factores internos y externos que pueden llegar afectar su
cumplimiento en el plazo de un afio. A continuacidn, se presenta los objetivos a corto

plazo de la empresa.
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Semaforo (1 Semestre)

Obijetivos Estratégicos Objetivos a Corto Plazo
Alerta Correcto

Lograr un crecimiento
econémico > 30 % de su economico > 10 % de su
patrimonio, en el préximo afioy  patrimonio, en el proximo
medio. afio.

Lograr un crecimiento
2 % 4% 5%

Obtener un grado de satisfaccion Obtener un grado de

0 0 0
de nuestros clientes al menos un satisfaccion de nuestros 40 % 60 % 0%
90 %, en los proximos dos afios.  clientes al menos un 80 %,
después de un afio.
Ampliar nuestra cartera de Ampliar nuestra cartera de
clientes al menos un 50 % de lo  clientes al menos un 30 % de
. 0 0 0
actual, en el proximo afio y lo actual, hasta el final de un 10% 20% 25%
medio. afio.
Implementar un plan de
Implementar un plan de capacitacion que permita No No No
capacitacion que permita ampliar ampliar nuestros servicios un blica Bl siallies
nuestros servicios un 50 % de lo 25 % de lo actual, en el p p p
actual, en los préximos dos afios.  proximo afio.
Alcanzar un nivel de Alcanzar un nivel de
0 0 0
productividad mayor al 70 %, en  productividad mayor al 60 %, 40 % 50 % 55 %
el proximo afio y medio. hasta el fin del préximo afio.
Lograr un nivel de
Lograr un nivel de satisfaccion satisfaccion de los empleados
? g 50% 60%  70%

de los empleados mayor al 90 %,
en los dos afios proximos.

mayor al 80 %, hasta después
de un afio.

Elaborado por: Byron Vazquez Aprobado por: Gerencia

Los objetivos a corto plazo estan controlados con un seméaforo de alerta, este permite
advertir y controlar si en el primer semestre del afio se estan cumpliendo con lo
establecido, caso contrario tomar las medidas pertinentes para que no existan
inconvenientes en el cumplimiento de estos objetivos al término del afio. En el caso
del objetivo de implementar un plan de capacitacion para ampliar los servicios, no se
aplica el seméaforo, debido que este dependera de los resultados finales del estudio de
mercado y técnico, y si estos resultados son favorables y convenientes para la
empresa, se dara paso para el plan de capacitacion y con ello ampliar los servicios de

Multiservicios J&J.
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2.2.12 Planes Operativos Anuales

Los planes operativos anuales més conocidos por sus siglas como POA, es la etapa
final del proceso de planeacion estratégica, en este se desagrega cada una de las
estrategias integrales de valor en acciones a realizar en un tiempo menor a un afo,

estas acciones son proporciones anuales de cada estrategia de valor en funcion de los

objetivos a corto plazo.

La estructura de los planes operativos anuales de la presente propuesta son los

siguientes:

e Estrategias integrales de valor

e Objetivos estratégicos

e Acciones a realizar en relacion a cada estrategia de valor
e Cronograma

e Recursos humanos y fisicos

e Responsables

e Objetivos a corto plazo

e Indicadores

e Medios de verificacion

A Continuacion, se presenta un formato que permite visualizar y controlar facilmente

las acciones que se llevaran a cabo para cumplir con los objetivos a corto plazo.

Tabla 15: Formato para la elaboracion de Plan Operativo Anual.

Plan Operativo Anual
Estrategia Integral de Valor:
Cronograma Evaluacién
Objetivo E g |e Objetivo a
N- Acciones ) E | <2 | 2 | Recursos | Responsables
estratégico g -§ 8 zlelels § % -I'é § E corto plazo | v 4 c0dores | Evidencias
= o - ~
SlE|Z[2|=|5|5 FIZ|S[2 |5
1
2
3
4
5
6
7
Elaborado por: Aprobado por:

Fuente: Autor



Una vez definido los planes operativos anuales, es de responsabilidad absoluta de los directivos de las empresas llevar un seguimiento y control

de dichos planes.
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Los planes operativos anuales de la empresa Multiservicios J&J, fueron estructurados de la siguiente forma.

Plan Operativo Anual

Estrategias integrales de valor: Todas las que constan en el Plan estratégico de Multiservicios J&J

nuestros clientes.

Elaboracion e implementacion de
un plan de marketing, para retener
y captar nuevos clientes.

instalaciones

%, después de un afio.

_ Cronograma (meses) Recursos o -
Acciones (Humanos y | Responsable | Objetivo a corto plazo Evidencias
4|5|6|7]89]10[11]12]| Fisicos)
Elaboracion de un plan Lograr un crecimiento Incremento
econdmico para la realizacion de econémico > 10 % de su | econdémico del
los diferentes procesos y patrimonio, en el proximo [ 10 % en relacion
actividades de la presente afio. al patrimonio de
propuesta. la empresa.
Jefe de

.. » Produccion,
Implementacion y evaluacion del Equipos Jefelde Obtener un grado de Grado de
modelo de calldaq de s_e[vmos, materiales de | Produccisn sa_tlsfacuon de nuestros | satisfaccion de
asegurando la satisfaccion de TR clientes al menos un 80 | |os clientes del

80% en nuestros
servicios.

Ampliar nuestra cartera
de clientes al menos a un
30 % de lo actual, hasta
el final de un afio.

Cartera de
clientes con un
crecimiento del
30 %.




Elaboracion del estudio técnico y
de mercado, para analizar la
factibilidad de ampliar los
servicios que ofrece la empresa e
instalaciones.

Restructuracién e implementacion
de un modelo de gestion por
procesos, asegurando de esta
forma un mejoramiento continuo
en los diferentes procesos de la
empresa.

Elaboracion e implementacién de
un plan de incentivos, para elevar
el nivel de satisfaccion de
nuestros empleados.

Véazquez Sanchez B.

Jefe de
Produccién,
Equipos,
materiales de
oficina e
instalaciones

Jefe de
Produccién

83

Resultados son
Implementar un plan de | favorables y
capacitacion que permita | convenientes:
ampliar nuestros servicios | Aumento del 25
un 25 % de lo actual, en [ o4 de nuestros
el préximo afio. servicios

generales.
Alcanzar un nivel de Nivel de
productividad mayor al [ productividad del
60 %, hasta el fin del 60 % en las

préximo afo.

operaciones de la
empresa.

Lograr un nivel de
satisfaccion de los
empleados mayor al 80
%, hasta después de un
afo.

Nivel de
satisfaccion de
nuestros
empleados del 80
%.

Elaborado por: Byron R. Vazquez

Aprobado por: Gerencia

Una vez elaborado los planes operativos anuales de la empresa Multiservicios J&J, queda por terminado la aplicacion practica de la presente

propuesta. Con el fin de validar la propuesta y si esta cumple con su cometido que es garantizar de manera formal una planeacion estratégica y

aprovechar sus multiples ventajas en un mundo empresarial cada vez mas exigente, se efectuara una evaluacién validadora de la estructura de la

propuesta, su aplicacion y posibles resultados alcanzados con la ayuda de ésta. La validacion de la propuesta se encuentra en el Capitulo 4 del

presente trabajo de investigacion.
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CAPITULO 3

MODELO DE INDICADORES DE DESEMPENO

En el presente capitulo, se estructura un modelo de indicadores de desempefio que
complementa la propuesta de planeacion estratégica, éste a su vez permite ser usado

en cualquier tipo de empresa.

3.1 Indicadores de Desempefio

Los Indicadores de Desempefio o Gestion, con el paso de los afios han trascendido
desde el apogeo de los sistemas de gestion empresarial y calidad total. Estos
indicadores como se describié anteriormente en el Capitulo dos, son una herramienta
de gestion que permite establecer una comparacién entre las metas propuestas y el
desempefio logrado en los diferentes procesos de una organizacion.

3.1.1 Definicién

Existen varias definiciones para los Indicadores de Desempefio o Gestion, a

continuacion, se presentan las siguientes:

e “Son instrumentos de medicion de las principales variables asociadas al
cumplimiento de los objetivos, que a su vez constituyen una expresion
cualitativa o cuantitativa concreta de lo que se pretende alcanzar con un

objetivo especifico establecido” (Bonnefoy, 2006).

e “Variables, relacion de variables u otros factores relevantes de los asuntos
criticos y las estrategias de valor, cuantitativos o cualitativos, que se emplean
para evaluar la situacion, evolucion o tendencia de esos asuntos, en la procura
de alcanzar los correspondientes objetivos estratégicos planteados.” (Coronel
I.R., 2017)

En general, los indicadores de desempefio son variables cuantitativas o cualitativas,
asociadas a un objetivo propuesto, por medio de estos se puede evaluar si dichos

objetivos se estan cumpliendo satisfactoriamente en los plazos acordados.
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3.1.2 Tipos de Indicadores de Desempefio

Los Indicadores de Desempefio se pueden identificar de varios tipos, a continuacion,

se describe los mas comunes.

Segun su naturaleza:

Eficacia, grado de cumplimiento de los objetivos de una organizacién, sin

referirse al costo de los mismos.

Resultados obtenidos

Eficacia = - -
f Acciones realizadas

Eficiencia, la relacion entre la produccion fisica de un producto (bien o
servicio) y los insumos o recursos que se necesitaron para la produccion de

ese producto.

Acciones realizadas

Eficiencia =
U Recursos empleados

Calidad, capacidad de una organizacion por responder en forma consistente,

rapida y directa las necesidades de sus clientes y stakeholders.

) Resultados con valor agregado
Calidad =

Resultados obtenidos

Economia, medir la capacidad de una organizacion para movilizar
adecuadamente sus recursos financieros para alcanzar sus objetivos

propuestos.

Gastos de funcionamiento

Economia = - =
Gastos de ejecucion
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e Segun el objeto a medir:

Indicadores de Resultados, miden los resultados obtenidos en comparacion
con los esperados, es decir, la eficacia de los objetivos propuestos.

Indicadores de Procesos, valora aspectos relacionados con las actividades de

cada proceso y su eficiencia.

Indicadores de Estructura, miden aspectos relacionados con el costo y la

utilizacion de recursos.

Indicadores Estratégicos, valora cuestiones que, sin tener una relacion directa
con las actividades desarrolladas, tienen una incidencia considerable en la

consecucion de resultados de éstas.

e Segun su ambito de actuacion:

Indicadores internos, hacen referencia a las variables relacionadas con la

actuacién interna de una organizacion.

Indicadores Externos, se refiere a las repercusiones de determinadas
actividades relacionadas con los servicios, calidad, satisfaccion de los clientes

0 partes interesadas.

En la practica, es importante identificar qué tipos indicadores son los méas apropiados

o relevantes, para cada uno de los niveles organizacionales.

En el siguiente gréafico, se observan los tres niveles organizacionales, que se pueden
encontrar en una empresa en general; sus respectivas actividades de planificacion y

control e indicadores pertinentes.



Figura 12: Niveles organizacionales y tipos de indicadores.
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/ \

NIVELES
ORGANIZACIONALES

A\

Alta

ACTIVIDAD DE PLANIFICACION
Y CONTROL

A\

Direccion

[

Planificacién

L

v

Nivel Directivo

Nivel Operativo

» Control de Gestion

L

v

TIPOS DE
INDICADORES

Indicadores Gestion
Global de la Entidad o
Resultado Final

Resultado Final o
Impacto

Indicadores por Centro
de Responsabilidad

Eficiencia, Eficacia,
Economia, Calidad

Indicadores

A 4

Control de Actividades

Operacionales,

Programacion.

Inciimns Prodinictns

Fuente: Marianela Armijo, Manual de Planificacion Estratégica, 2012.

3.2 Construccion de Indicadores de Desempefio

En este punto se propone un modelo de construccion o elaboracién de indicadores, en

el cual se estructura y detalla los pasos a seguir para construir elaborar de forma

correcta de acuerdo a las necesidades de una empresa, esto en forma general, sin

importar el tipo o tamafio de ésta.

Figura 13: Pasos a seguir para la construccion de indicadores.

Fuente:

2. Areas de
medicién

3
Caracterizaci6
n de
indicadores

4. Validacién
de
indicadores

5.
Recopilaciéon
de datos

Autor

1. Conocer
objetivos y
estrategias

10.

Comunicacié

ne

informacion

Manual de
Construccién de
Indicadores de

9. Evaluacion

Desempeiio
8. Supuestos
7. Fuentes o
medios de
verificacion
6. de datos
Establecimie

nto de metas
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3.2.1 Conocimiento del Direccionamiento Estratégico y Planificacion Estratégica

El Direccionamiento y la Planificacion estratégica son indispensables para la
construccién de indicadores de desempefio, estas definiciones estratégicas son el

referente para la medicion del desempefio dentro de una empresa.

Para la construccién o elaboracion de los indicadores de desempefio, se debe partir de
la identificacion y/o revision de la mision, vision, estrategia empresarial, objetivos
estratégicos y principales productos de la empresa, caso contrario existira muchos

problemas a la hora de elaborar estos y evaluar los resultados de forma correcta.

Figura 14: La medicion del desempefio es parte del largo proceso de la planeacién estratégica.

Indicadores ¥ i Objetivos

desempefio 4 ( Mision \_ estratégicos 4
¢Cémo {Quiénes somos, (Donde
sabemos que hacemos y para queremos llegar?
que quiénes? y
llegamos? -
‘ Estrategias N
% . integrales
¢ Como podemos e
llegar?
I
Fuente: Autor
Tabla 16: Matriz Check List.
Planeacion estratégica Cumple (v)
Vision v
Direccionamiento Misién v
Estrategia empresarial v
Planificacion Estrategias v
Objetivos (4
Creacion de valor Productos principales (4
Pares interesadas v

Fuente: Autor
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3.2.2 Areas de Medicién

Las &reas de desempefio a medir surgen de un proceso de planeacion estratégica,
donde se determina el direccionamiento estratégico, asuntos criticos, objetivos a

largo y corto plazo entre otros.

Los indicadores de desempefio deben informar sobre las diferentes areas de la
empresa: estratégica, gestion y operacional como se indico en la Fig.3.1.2. Para
identificar las areas de medicion se presenta a continuacion dos herramientas de

ayuda.

1) Formato para ldentificar areas de desempefio:

e Necesario conocer los asuntos criticos y objetivos propuestos (Planeacion
estratégica).

e Determinar en qué proceso(s) se encuentran los asuntos criticos.

e Determinar en qué nivel(es) de organizacion se encuentran los procesos.

e Determinar la perspectiva del CMI de cada uno de los objetivos.

Tabla 17: Formato para identificacion de areas de medicion.

Areas de Medicién

N Nivel de la Perspectiva
Asuntos Criticos Procesos  Objetivos Organizacion del CMI

Fuente: Autor
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Para aplicar las herramientas del presente capitulo, se utilizé informacion de una

empresa de fabricacion de prendas de vestir llamada Ecuamoda, en la ciudad Quito,

Ecuador.

Ejemplo: Empresa de fabricacion de prendas de vestir.

Areas de Medicion
Empresa: Ecuamoda

N Asuntos Criticos

Falta de
1 crecimiento
economico.

Gestionar los

2 segmentos de los
clientes, ofrecer
soluciones
completas y
oportunas.

Optimizar los
3 insumos y materias
primas.

Procesos

Finanzas

Marketing y
Ventas

Produccion
Compras

Objetivos Nivel de la

Organizacion

Margen de

utilidad neta>  Alta direccion

20% del

patrimonio

Satisfaccion de

los clientes >

5%y Nivel directivo

Participacion
de mercado >
20 %

Optimizacion
de materia
prima en 30 %
de lo actual.

Nivel operativo

Perspectiva
del CMI

Economiay
Finanzas

Clientes y
otros
Stakeholders

Procesos
Internos

Elaborado por: Autor

Este formato es de gran de ayuda, porque permite identificar varios aspectos

relevantes de cada asunto critico y objetivos propuestos, debido a que por medio de

estos aspectos es facil establecer o tener una idea mas clara de las variables que se

necesitan monitorear, los responsables y ejecutores, el alcance, férmulas de calculo,

frecuencias de célculo, periodicidad, etc.

2) Formato para identificacion de areas de medicion.

Esta herramienta se recomienda utilizar cuando el proceso de planeacion

estratégica ha sido desarrollado muy superficialmente en las empresas (informal).
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e Extraer (Subrayar) los aspectos relevantes de los siguientes componentes de

la planeacion estratégica: Misidn, Objetivos Estratégicos, Productos

Principales.
e Hacer un listado de aspectos relevantes.
e Determinar en qué proceso(s) se encuentran esos aspectos relevantes.

e Tiene el mismo fin que la herramienta 1.

Ejemplo: Empresa de fabricacion de prendas de vestir.

Mision Empresarial Ecuamoda

Somos una empresa dedicada a la confeccion de uniformes empresariales, que

trabaja con honestidad, respeto, tecnologia y rapidez acorde a la época,
brindando productos de la mas alta calidad a nuestros clientes corporativos,
manteniéndolos satisfechos, y brindando soluciones a la hora de vestir a sus

trabajadores.

Elaborado por: Autor

Objetivos estratégicos

Margen de utilidad neta > 20% del patrimonio.

Satisfaccion de los clientes > 75 % y Participacion de mercado > 20 %.

Optimizacion de materia prima en 30 % de lo actual.

Elaborado por: Autor

Productos

Confeccion y fabricacion de prendas de vestir (sacos, pantalones, blusas y

camisas) de acuerdo con las especificaciones de los clientes y con la mejor

calidad.

Elaborado por: Autor

Formato para identificacidn de areas de medicion.

Nivel
Aspectos Relevantes Procesos Organizacional  Perspectiva del CMI
Competitividad y Talento Aprendizaje y
valores empresariales  Humano y Nivel directivo crecimiento

Produccién

Calidad del producto.  Produccién Nivel directivo Procesos Internos




Vézquez Sanchez B. 92

Satisfaccion del Ventas y Nivel directivo Clientes y otros
cliente. Marketing Stakeholders

Margen de utilidad. Finanzas Alta direccion Economia y Finanzas
Optimizacion de Produccion y Nivel directivo y

insumos y materia Compras operativo Procesos Internos
primas.

Confeccion y Produccion y Nivel directivo y

Fabricacion. Ventas operativo Procesos Internos

Elaborado por: Autor

3.2.3 Caracterizacién de los Indicadores

Una vez conocido las areas de desempefio a medir, lo siguiente es determinar las
cualidades o caracteristicas del indicador de forma sencilla y agil. La caracterizacién
del indicador, ayuda a las empresas a tener un control visual, de aquellos elementos

que forman parte de este.

A continuacion, se presenta el siguiente formato para caracterizar un indicador.

Tabla 18: Ficha de caracterizacion de indicadores.

Empresa: Referencia:
Ficha de Indicador
Numero de Ficha:

Tipo de Resultado

Objetivo o Resultado
Planificado

Dimensién

Denominacién del Indicador

Responsable
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Férmula de Calculo

Seguimiento y Presentacion

Observaciones

Fuente: Autor

e Referencia: area de gestion, proceso, actividad, en el que se encuentra

contenido el objetivo o resultado planificado.

e Numero de Ficha: codificacion de la ficha de caracterizacion (cddigo,

version, fecha).
e Tipo de Resultado: corresponde al tipo de resultado que se quiere alcanzar.

Figura 15: Tipos de resultados.

¢ COmo estan cambiando las

RESULTADO condiciones objetivas que estamos
FINAL O |:> interviniendo y la solucién de los

IMPACTO problemas?
(OUTCOME)

/ \ ¢ COmo esta cambiando el estado o
RESULTADOS comportamiento de los beneficiarios?
INTERMEDIOS

/? T T\ ¢Cuantas unidades de productos y
PRODUCTO - :> servicios estamos generando?

(OUTPUT)
/ T T \ :Con qué rapidez lo estamos
haciendo?
PROCESO |:> ;Cuanto nos cuesta?

(lNPUTS) contratamos, cuantos materiales?

INSUMO Cuantos recursos invertimos,
|:> cuanto personal?

Fuente: Marianela Armijo, Manual de Planificacién Estratégica, 2012.
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e Objetivo o Resultado Planificado: Objetivos estratégicos que se pretenden

alcanzar en un horizonte de tiempo.

e Dimension: tipo de indicador (Eficacia, Eficiencia, Productividad, Economia,

Calidad, Trabajo en equipo, Condiciones laborales, etc.).

e Denominacion del indicador: nombre del indicador, este debe ser claro,
preciso y auto explicativo. Ejemplos: Porcentaje de cuota de mercado, plazo
de respuesta demandas de asistencia, nimero de clientes nuevos, porcentaje
de ingresos por ventas, etc.

e Responsable: persona encargada de levantar informacion, andlisis y

explotacion de resultados, comunicacion de resultados, etc.

e Fbormula de Calculo: relacion matemética de las variables que deben
entregar como resultado lo que dice el nombre del indicador. Las formulas
que generalmente se utilizan son ratios, tasas de variacion o cualquier otro

algoritmo.

e Seguimiento y Presentacion: representar la evolucion del objetivo en un
grafico que muestre los resultados alcanzados. Se puede utilizar graficos de

lineas, barras, sectores, etc.
e Observaciones: Aspectos de interés propios de cada una de las empresas.
Ejemplos: frecuencia de célculo, forma de calculo, intervalos de aceptacion,

metas a alcanzar, fuentes de verificacion etc.

Ejemplo: Empresa de fabricacion de prendas de vestir.

Ficha de Indicador Referencia/Proceso: Marketing y Ventas

Empresa: Ecuamoda
NuUmero de Ficha: EMODAO001-05-08-18

Tipo de Resultado Resultado intermedio




Objetivo o Resultado
Planificado

Denominacién del Indicador

Responsable

Férmula de Calculo

Frecuencia de Célculo

Seguimiento y Presentacion

Observaciones

Dimensién o Tipo de indicador

Véazquez Sanchez B.

Ofrecer soluciones completas durante la
entrega y post-entrega de productos en un 80
% con nuestros clientes, en un plazo de afio
y medio.

Eficacia

Porcentaje de soluciones completas > 80 %
al mes

Jefe de Ventas

= (NUmero de reclamos solucionados por

semana / Numero de reclamos procesados
por semana) X 100%

Semanalmente

Grafica mensual de soluciones completas

5.0%

0,0%

- Rango minimo aceptacion entre (70-80) %
al mes, de soluciones completas.

- Comparar con el mes anterior e informar
resultados.

95

Elaborado por: Autor

Algunos ejemplos de los indicadores mas habituales son los siguientes:

AREA

RECURSOS HUMANOS

INDICADOR
Porcentaje personal formado / personal a
formar
Numero de solicitudes de formacion
indice de absentismo

Rotacion de personal
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Porcentaje de impagos
ADMINISTRACION Y

Porcentaje de disminucion de costes de

FINANZAS compras
e Tiempo medio de elaboracion de facturas
SISTEMAS e Tiempo medio en resolver las incidencias

INFORMATICOS
e Porcentaje de acciones correctivas cerradas en
fecha
) e Porcentaje de auditorias realizadas respecto a
AUDITORIA las planificadas
e Porcentaje de reduccion No conformidades
respecto la auditoria anterior
MEDICION, ANALISIS Y e Numero de indicadores nuevos
MEJORA e NUmero de indicadores modificados
MARKETING e Asistencia a ferias 0 congresos
e Cuota de mercado
e Conocimiento del producto
e Porcentaje de ofertas aceptadas / Total ofertas

e NUmero de clientes perdidos / Total de

VENTAS clientes
e Porcentaje de servicios terminados fuera de
plazo
PRODUCCION

e Porcentaje de piezas defectuosas

e Porcentaje de productos reprocesados

e Porcentaje de averias

e Porcentaje de piezas defectuosas por
ANV DYLENTE manteamiento deficiente

e Falta de disponibilidad de equipos para

produccién
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e Numero de No conformidades abiertas a
proveedores

PIRONYEEDIOIRES e Numero de proveedores eliminados de la lista
de homologados

e Porcentaje de proveedores certificados /
proveedores totales

e Porcentaje de reclamaciones resueltas en el
plazo previsto

SATISFACCION CLIENTE Importes indemnizados por quejas

e Porcentaje de encuestas positivas / encuestas

totales

Fuente: ECAFormacidn, Seguimiento y control de procesos, 2007.

3.2.4 Validacion

La validacion tiene como principal objetivo comprobar que son Utiles y rentables los
indicadores elaborados, y para ello se debe comparar la utilidad de los resultados

alcanzados y su costo de obtencion, con los objetivos propuestos.

Para validar un indicador se debe considerar diferentes criterios técnicos que
aseguren la calidad, confiabilidad y transparencia del indicador. Entre los criterios

mas importantes estan los siguientes a considerar.

Tabla 19: Criterios de validacién.

Criterio Descripcion
Los indicadores deben referirse a los objetivos y
productos estratégicos de mayor relevancia de la empresa,
Pertinencia caso contrario se puede generar una saturacion de
indicadores e informacion, tanto al interior de la empresa
como fuera de ésta.
Se refiere a determinar que la informacion que mide el
Relevancia indicador es efectivamente la informacion que se busca o

esta vinculada a los objetivos estratégicos.
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Independencia

Costo

Oportunidad

Confiabilidad

No redundancia

Participacion

Los indicadores deben responder en lo fundamental a las
acciones que desarrolla y controla la empresa, no puede
estar condicionado por factores externos.

La generacién de los indicadores y obtencién de
informacion debe ser lo menos costosa posible o al menos
tener correlacion con los recursos que intervienen en la
actividad y resultados alcanzados.

El indicador debe ser generado en el momento oportuno,
dependiendo de sus caracteristicas y necesidad de la
informacion.

Seguridad en la medicion, independiente de quién realice
esta actividad.

Debe ser Gnico y no repetitivo.

La elaboracion de los indicadores debe involucrar en el
proceso, a todos los actores relevantes o partes
interesadas, con el fin de asegurar su legitimidad y
reforzar el compromiso con los objetivos e indicadores

resultantes.

Fuente: Adaptado de Marianela Armijo, Manual de Planificacién Estratégica, 2012.

A partir de estos criterios se presenta el siguiente cuestionario de validacion de

indicadores.

Tabla 20: Cuestionario de validacion.

SI/NO
Requisitos a validar
1. El indicador tiene claramente un producto relevante o estratégico
con el cual se vincula y un objetivo asociado. v
2. Representa adecuadamente lo que se desea conocer. v
3. El resultado del indicador explica de forma clara y precisa el grado
de cumplimiento de los objetivos o resultados alcanzados. v
4. Sirve para tomar decisiones por parte del responsable y partes
interesadas. v
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5. Se ha definido la periodicidad de medicion del indicador. v

6. La unidad de medicidn es adecuada para el objetivo 0 meta que se
espera medir. v
7. En la construccion del indicador han participado el jefe del area, el
responsable de célculo y otras partes interesadas. v

8. El indicador es Unico y no repetitivo. v

9. Compensa la utilidad que genera con el costo de recogida de

informacion y desarrollo del indicador. v

Elaborado por: Revisado por:

Fuente: autor

Si el indicador cumple con cada uno de los requisitos se coloca un (¢) en la

columna del SI / NO, de esta forma se podra validar si el indicador elaborado es el

correcto.

3.2.5 Recopilacién de datos

La recopilacién de datos tiene que ver con los procesos que suministran informacion
0 datos al indicador, por esto es importante precisar las diferentes fuentes de

informacion.

Los datos pueden provenir de distintas fuentes:

e Sistemas de Informacion contable-presupuestaria
e Estadisticas de produccion fisica

e Cargas de trabajo del personal

e Encuestas, Benchmarking

e Entrevistas

e Observacion de campo

e Registros historicos de operacion o resultados

e Informes de auditoria

e Documentos, actas, apuntes

e Ftc.
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Como recomendacion se debe buscar fuentes de informacion que sean accesibles,

econémicas y confiables.

3.2.6 Establecimiento de metas

Todo objetivo esta compuesto por una serie de metas, que unidas y alcanzadas
conforman el objetivo, ademas, proveen la base para la planificacién operativa y el
presupuesto, por eso es importante tener mesura y conocimiento a la hora de

establecer metas por parte de las empresas.

Para establecer las metas se debe considerar los siguientes elementos:

e Desempefio historio de la empresa
e Objetivos definidos

e Desempefio logrado por empresas similares procesos o programas.

Ejemplo: Empresa de fabricacion de prendas de vestir Ecuamoda.

Tabla 21: Formato para establecer metas.

Objetivo estratégico Meta(s) Periodo Observaciones

Soluciones Depende del nimero de
. completas > 75 %

Ofrecer soluciones p ® 12 meses reclamos procesados.

completas durante la al mes.

entregay postentrega g, ciones Depende del

de productos en un 80 o

% con nuestros completas<80% 16 meses  cumplimiento de la

clientes, en un periodo

méaximo de afio y

medio.

al mes. meta anterior.

Fuente: Autor

3.2.7 Fuentes o medios de verificacion de datos

Una vez explicado las diferentes formas que pueden provenir los datos o informacion

para un indicador, lo siguiente es definir formalmente las fuentes o medios de
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verificacion. Por medio de estos se define de donde provienen los datos necesarios

para verificar el cumplimiento de los objetivos, resultados, y monitoreo de supuestos.

Como se menciond en la recopilacion de datos, estas fuentes deben ser accesibles,
econdmicas y confiables, en caso no poder obtener una fuente de verificacion

confiable, el indicador asociado debe ser reemplazado.

Recomendaciones para establecer medios de verificacion:

e Deben tener informacion disponible con facil acceso y actualizada.

e Si falta informacidn sera necesario incluir actividades para obtenerla.

e Sino se puede conseguir la informacion, habré que cambiar de indicador.

e Si hay més de una fuente de informacion, verificar la consistencia de los datos.
e Deben ser acordados y establecidos con las personas involucradas en el

proceso.

Ejemplo: Empresa de fabricacion de prendas de vestir.

Tabla 22: Formato para establecer fuentes de verificacion de datos.

EMPRESA: Ecuamoda
Propuesto
Indicador Referencia (tiempo)
de Fu_e Iiiz de Objetivo estratégico
~  Verificacion p
Desempefio Areade  Proceso
gestion

Ofrecer soluciones

completas durante la
Porcentaje & entrega y post-entrega
de J Registrode ~ Marketing ~ Servicio ngig de prgdlj/c'?os enun éqo
soluciones numerode vy ventas post- % con nuestros
completas  reclamos venta clientes, en un periodo
>80 % al maximo de afio y
mes. medio.

Fuente: Autor
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3.2.8 Supuestos

El establecimiento de supuestos, permite analizar los riesgos e impactos de factores
que podrian o no, afectar a los objetivos e indicadores planteados por las empresas.
Estos factores pueden ser controlables y no controlables, y para ello se deben
identificar y realizar una breve descripcion de estos (escenario pesimista), con el fin
de tener una idea clara de lo que puede llegar a afectar al cumplimiento de las metas

y objetivos propuestos.

Ejemplo: Empresa de fabricacion de prendas de vestir.

Tabla 23: Formato para establecer supuestos.

Objetivo: Ofrecer soluciones completas en la entrega y post-entrega de productos
en un 80 % con nuestros clientes, en un periodo maximo de afio y medio.
Indicador: Porcentaje de soluciones completas.

Anadlisis de Factores

Factores (Aspectos) Descripcion
Mercado y Politico El aumento de la demanda de
(Demanda, oferta, precios, condiciones clientes, puede ocasionar una sobre
politicas, etc.) carga de trabajo y afectar el area de
ventas y post-venta para atender
reclamos.
Técnico y Tecnoldgico El personal no esta capacitado para

atender reclamos en la entrega y

(Capacidad, localizacion,  ingenieria, post-entrega de productos.

estructura organizacional, marco legal)

Falta de solvencia econémica para
Economico y Financiero apoyar el desarrollo correcto de los

procesos, actividades que permitira

cumplir con el objetivo propuesto.

Socio-Cultural

AmbDieNtal

Fuente: Autor
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3.2.9 Evaluacién

La evaluacién o interpretacion de resultados de los indicadores surge del monitoreo
realizado de estos, el cual permite ir chequeando el comportamiento de cada uno de
los indicadores, para posteriormente evaluar el desempefio logrado versus lo
programado con el fin de tomar decisiones, comunicar e informar a todas las partes
interesadas de la empresa.

Para evaluar los resultados obtenidos se presenta a continuacion el siguiente formato.

Ejemplo: Empresa de fabricacion de prendas de vestir.

Tabla 24: Formato para evaluar resultados obtenidos.

Empresa:
Ecuamoda

Ficha de Evaluacion de la primera semana de medicién

Cadigo Indicador  Frecuencia Meta Objetivo
Porcentaje Ofrecer soluciones
de completas en la
soluciones Semanalmente  Soluciones entrega y post-entrega
EMODAO001- completas al completas > de productos en un 80
05-08-18 mes. 75 % al mes. % con nuestros

clientes, en un
periodo maximo de
afio y medio.

Valor real alcanzado al final del periodo versus meta

Valor esperado=75 %  Valor real calculado en la primera semana= 70 %

No cumplimientos y sobre cumplimientos

No se cumplid con la meta esperada.

Analisis de las causas de los problemas

Causa 1: Falta de compromiso con la empresa.

Causa 2: Falta de capacitacion de los empleados.
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Recomendaciones

Recomendacion 1: por definir

Recomendacidn 2: por definir

Plazos

Dos semanas para realizar mejoras y ver cambios en los resultados.

Responsables

Cargo 1: Jefe de Ventas
Cargo 2: Cajera

Gréficas

100 2o

Tiempo (Meses)

Observaciones: Por analizar

Fuente: Autor

3.2.10 Comunicacién e informacién del desempefio logrado

La comunicacion e informaciéon del desempefio logrado, estd relacionado con la

elaboracion de informes o reportes para los diferentes niveles organizacionales a los

que pertenezcan, o estén vinculados los indicadores de desempefio, esto como una

forma de transparentar la gestion dentro de una empresa.

Se deben comunicar a la alta direccion, y partes interesadas lo siguientes aspectos:

¢ Resultados logrados de la empresa.

e Evaluacion del cumplimiento

e Relevancia de los resultados

e Relacion con los recursos presupuestarios

e Efectos de los resultados
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e Recomendaciones

Algunos elementos bésicos a tener en cuenta en la elaboracion de los informes de

desempefio son los siguientes:

e La comunicacién de los resultados tiene que estar focalizada en los aspectos
de interés para la alta direccion o gerencia.

e La informacion debe ser entregada en reportes que tengan alguna
periodicidad.

e Lainformacion que se proporcione debe ser simple, directa y verificable.

Finalmente, una vez elaborados y utilizados los indicadores de desempefio, se
recomienda llevar a cabo una evaluacion periddica de los indicadores y cuadros de
mando (objetivos, estrategias), para asegurarse de que siguen siendo pertinentes y
que cumplan con los requisitos definidos del presente modelo.

Un indicador puede quedar obsoleto cuando:

e Han sido definidos nuevos objetivos por la empresa.
e Los objetivos han evolucionado.
e Ha cambiado el responsable o el cliente de los indicadores

e El aspecto representado por el indicador ya no es significativo.

Segun los resultados de las evaluaciones periddicas, se deberan mantener, modificar

o eliminar los indicadores existentes o elaborar nuevos.

A continuacion, se realiza la aplicacion practica en la empresa Multiservicios J&J,

con respecto al indicador de porcentaje de satisfaccion de los empleados.

1) Conocimiento del Direccionamiento Estratégico y Planificacion Estratégica
Check List.

Planeacion estratégica Cumple (¢)
Empresa: Multiservicios J&J
Vision v
Direccionamiento Mision 4
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Estrategia empresarial
Planificacion Estrategias
Objetivos
Creacion de valor Productos principales
Partes interesadas

SN

Elaborado por: Byron Vazquez

2) Areas de Medicion

Formato para identificacion de areas de medicion.
Areas de Medicion
Empresa: Multiservicios J&J

=z

Asuntos Criticos | Procesos / Objetivos Nivel de la Perspectiva
Area Organizacion del CMI

Nivel de
1 Produccié | productividad Nivel Procesos
0 .
n mayor gl 70 /3 en operativo internos
el proximo afio y
medio.

Grado de
satisfaccion de

2 -
Crsiim e piessess Marketing | nuestros clientes al | Nivel directivo | ~Clientes y

dentro y fuera de la y Ventas menos un 90%, en otros
empresa los préximos dos Stakeholders
afios.
] Nivel de
3 Recursos | satisfaccion de los Nivel Procesos
Humanos | empleados mayor operativo Internos

al 90%, en los
préximos dos
afos.

Elaborado por: Byron Vazquez

3) Caracterizacion de los Indicadores

Ficha de caracterizacion de indicadores.

Ficha de Indicador Referencia/Proceso: Recursos Humanos

Empresa: Multiservicios J&J
NuUmero de Ficha: Multi03-14-06-18

Tipo de Resultado Insumos (Inputs)



Objetivo o Resultado
Planificado

Dimension o Tipo de indicador

Denominacion del Indicador

Responsable

Formula de Calculo

Frecuencia de Calculo

Seguimiento y Presentacion

Observaciones

Elaborado por: Byron Vazquez

Véazquez Sanchez B.

Nivel de satisfaccion de los empleados
mayor al 90%, en los préximos dos afnos.

Condiciones laborales

Porcentaje de satisfaccion > 90 %

Jefe de Produccion

- A través de un cuestionario de preguntas.
% = (NUmero de respuestas favorables /

Numero total de preguntas del cuestionario)
x 100%

Semestralmente

Gréfica trimestral de satisfaccion de los
empleados (ejemplo).

107

Insatisfecho;
6,7%

Muy
insatisfecho;
2,0%

Indiferente;
34,1%

Fuente: Elaboracion propia

- La satisfaccion de los empleados en la
empresa se encuentra dividida.

- Comparar con los meses proximos para
tomar decisiones.
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4) Validacién
Cuestionario de validacion.
Requisitos a validar
1. El indicador tiene claramente un producto relevante o

estratégico con el cual se vincula y un objetivo asociado.
2. Representa adecuadamente lo que se desea conocer.

3. El resultado del indicador explica de forma clara y precisa el
grado de cumplimiento de los objetivos o resultados alcanzados.

4. Sirve para tomar decisiones por parte del responsable y partes

interesadas.

5. Se ha definido la periodicidad de medicion del indicador.

6. La unidad de medicion es adecuada para el objetivo o meta
que se espera medir.

7. En la construccion del indicador han participado el jefe del

area, responsable de calculo y otras partes interesadas.
8. El indicador es Unico y no repetitivo.
9. Compensa la utilidad que genera con el costo de recogida de

informacion y desarrollo del indicador.

Elaborado por: Byron Vazquez

5) Recopilacion de datos

Los datos pueden provenir de distintas fuentes:

e Cargas de trabajo del personal
e Encuestas, Entrevistas

e Observacion de campo

SI/NO

Revisado por: Byron Véazquez

108
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6) Establecimiento de metas
Formato para establecer metas.
Objetivo estratégico Meta(s) Periodo Observaciones

Satisfaccion de los  Primer afio
Lograr un nivel de
satisfaccion de los
empleados mayor al 90 %,
en los dos préximos afos.

empleados > 75 %

Satisfaccion de los  Segundo afio  Dependera del

empleados > = 90 cumplimiento de la
% al mes. meta en el primer
afio.

Elaborado por: Byron Vazquez

7) Fuentes o medios de verificacion de datos
Formato para establecer fuentes de verificacion de datos.

Empresa: Multiservicios J&J

Indicador Fuente de Areade | Metas | Objetivo estratégico

de Verificacion gestion
Desempefi

0
Porcentaje | Registro de Recursos Dos Nivel de satisfaccion de
de cuestionarios realizados | Humanos | afios | los empleados mayor al
satisfaccion | a cada uno de los maximo | 90%, en los préximos
>90 % trabajadores dos afios.

Elaborado por: Byron Vazquez

8) Supuestos
Formato para Establecer Supuestos

Objetivo: Nivel de satisfaccion de los empleados mayor al 90%, en los préximos dos
afos.
Indicador: Porcentaje de satisfaccion > 90 %

Anélisis de Factores

Factores Descripcion
(Aspectos)
La empresa por su alta demanda de
Mercado y Politico clientes, puede centralizarse en otros
(Demanda, oferta, precios, aspectos de interés, y dejar de lado la

condiciones politicas, etc.) satisfaccion de los empleados.
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Técnico y Tecnoldgico
: NN . . Noaplica

(Capacidad, localizacion, ingenieria, P

estructura  organizacional, = marco

legal)
Falta de apoyo de recursos para

Economico y Financiero motivar e incentivar al persona de la
empresa.

Socio-Cultural No aplica

Ambiental No aplica

Elaborado por: Byron Vazquez

9) Evaluacion

Formato para Evaluar Resultados Obtenidos

Empresa: Multiservicios J&J
Ficha de Evaluacion del primer semestre (supuesto)

Cadigo Indicador Frecuencia Meta Objetivo
Porcentaje Satisfaccion de  Nivel de satisfaccién
Multi03-14- de los empleados > de los empleados
06-18 satisfaccion ~ Semestral P mayor al 90%, en los

>90 % 70 %, en el préximos dos afios.

primer semestre.

Valor real alcanzado al final del periodo versus meta

Valor esperado en el primer semestre =70 %  Valor real calculado en la primer
semestre 75 %

No cumplimientos y sobre cumplimientos

Se sobrepaso la meta esperada.

Analisis de las causas de los problemas

Causa 1: ninguna
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Recomendaciones

Recomendacidn 1: seguir con las mismas actividades realizadas hasta la fecha.

Recomendacidn 2: por definir

Plazos
No se necesita méas plazo para cumplir con la meta.

Responsables
Cargo 1: Jefe de Produccion

Gréficas

Gréfico (primer semestre)

c0% - - fegm. ®— » n (
55% o~ o
56%
50%:
SJ. 500 §).501- | §/.1001 - | §/.2001 - | /. 3001 - SJ. 4501
omenos | S/.1000 | S/.2000 | §.3000 | §/.4500 0 mas

Remuneracion

Observaciones: andlisis de las variables

Elaborado por: Byron Vazquez

10) Comunicacion e informacion del desempefio logrado
El informe al término del primer semestre, fue compartido con la gerencia de la
empresa.

El contenido del informe consta de los siguientes aspectos:

e Resultados logrados de la empresa.
e Evaluacion del cumplimiento

e Relevancia de los resultados

e Efectos de los resultados

e Recomendaciones
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CAPITULO 4

VALIDACION DE LA “PROPUESTA DE PLANEACION ESTRATEGICA Y
MODELO DE INDICADORES DE DESEMPENO”

En este capitulo se establecera ciertos criterios que permitan validar la propuesta y
los resultados obtenidos después de realizar la aplicacion practica en la empresa
Multiservicios J&J, perteneciente al sector de los servicios de asesoria contable y
tributaria en la ciudad de Quito, Ecuador.

4.1 Nombre y descripcion de la organizacion

En el presente punto, se detalla el nombre de la organizacion, su resefia histérica y

sus productos principales que ofrecen a su sector econémico.

La empresa "Multiservicios J&J" ubicada en la ciudad de Quito, direccion: Quilago
N59-53 y Luis Tufifio, desde el afio 2011 inicid sus labores en el sector econémico
de los servicios, especificamente en la asesoria contable, tributaria y auditorias para
cualquier tipo de empresas dentro y fuera de la ciudad sin distincion alguna.

El representante legal de la empresa es el Sr. Ing. Julio César Sanchez, con nimero
de RUC 0102130168001; la empresa a pesar de su corta edad, cuenta con una
importante experiencia en su sector econdmico y con una alta demanda de sus

servicios y con la satisfaccion sus clientes (Cartera de clientes, ver Anexo 5).

4.1.1 Productos principales

Los principales productos de la empresa Multiservicios J&J, se centralizan en la
contabilidad y tributacion para micro, pequefias y medianas empresas dentro y fuera
de la ciudad de Quito, ademas de ofrecer servicios complementarios de auditorias,

estudios de factibilidad y regularizacion de compafiias entre otros.

Dentro de la asesoria contable y tributaria se derivan los siguientes servicios que

ofrece la empresa a sus clientes.
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o Elaboracion de contabilidades para PYME.

e Preparacion y gestion de balances.

o Declaracion de impuestos a la renta y del IVA, retenciones, anexos, ATS.
e Asesoramiento e interpretacion de estados financieros.

e Avisos de entrada y salidas, planillas, actas de finiquito

e Legalizacién de décimos, distribucion de utilidades.

« Estudios econdémicos y financieros para proyectos.

« Caracterizacion de procesos.

4.2 Validacion de la propuesta

La validacion es verificar y documentar que cualquier proceso, procedimiento o
método, conduce efectiva y consistentemente a los resultados esperados. Por lo tanto,
es de vital importancia validar la presente propuesta y modelo con el fin de
proporcionar seguridad, es decir, cumpla con la funcién prevista que es ayudar a las
empresas de servicios contables y tributarios alcanzar sus objetivos en un mercado

cada vez més exigente, complejo y diversificado.

La validacion de la propuesta se lleva al término de la aplicacion practica, a través de
un cuestionario y una matriz que parten de una serie de criterios que permiten si 0 no

validar la propuesta y modelo.

Figura 16: Validacién de la propuesta.

Empresa ¢Se Validala
Multiservicios J &J propuesta?

Cuestionario y

Aplicacién Evaluacién de

Practica Ma.trlz.c!e Resultados SI/NO
Validacion
Herramientas para Informe final

validar la propuesta

Fuente: Autor
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4.2.1 Objetivos de la validacion

El objetivo general del presente capitulo es el siguiente:

e Validar la propuesta de Planeacion Estratégica y Modelo de Indicadores de
Desempefio para pequefias y medianas empresas de asesoria contable y

tributaria en la ciudad de Quito, Ecuador.

Los objetivos especificos del Capitulo 4 son los siguientes:

e Analizar y valorar la estructura de la propuesta de planeacién estratégica y
modelo de indicadores de desempefio.
e Comprobar si satisface a todas las partes interesadas (Modelo COBIT 5).

e Evaluar los resultados obtenidos (Aplicacion practica).

4.2.2 Establecimiento de criterios para validacion

Los criterios que forman la base para desarrollo del cuestionario y matriz de

validacion, son los siguientes:

Tabla 25: Criterios para validacion de la propuesta.

Criterio Descripcion

La propuesta debe ser destacada,
Relevancia distintiva y trascendente que marque una
diferencia con respecto a otras

propuestas.

Debe ser conveniente, ajustado vy
apropiado al tema que va dirigido, esto
Pertinencia para evitar que se desvie de su cometido
que es realizar formalmente una

planeacion estratégica.
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La presentacion y redaccion del
Claridad contenido de la propuesta deber ser facil
de interpretar por las empresas que hagan

uso de esta.

Elaborar una propuesta de planeacion
estratégica (metodologia, herramientas,
Alcance sugerencias, etc.) y modelo de
indicadores de desempefio (aplicable a
cualquier tipo de empresas) para
empresas de asesoria contable y tributaria

en la ciudad de Quito, Ecuador.

Crear valor para sus partes interesadas
(Gerente,  accionistas,  proveedores,
Satisfacer las partes interesadas clientes, etc.) manteniendo un equilibrio
entre la realizacion de beneficios y
optimizacion de los riegos y el uso de

recursos.

Flexibilidad Adaptarse a diferentes caracteristicas del
sector econémico al cual va dirigida la

propuesta.

Estructura solida de modo que permita
Robustez alcanzar los objetivos en condiciones

normales o cambiantes.
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Integrar a  todos los  niveles
Participacion organizacionales, para que exista una
comunicacion sobre el direccionamiento
y planificacion estratégica que apunta la

empresa.

Facil de llevar a cabo los diferentes
Gestion procedimientos, herramientas y
recomendaciones de la propuesta por

parte de las empresas.

Economia Las estrategias para alcanzar los objetivos
propuestos deben ser lo menos costosas
posibles o ajustarse al presupuesto real de
la empresa.

Fuente: Autor

4.2.2.1 Cuestionario de validacion

El cuestionario de preguntas es el primer paso para validar la propuesta partiendo de
los criterios descritos en el punto anterior, el cuestionario esta conformado por dos
perspectivas, la primera para validar el contenido de la propuesta y la segunda para

validar la aplicacion practica y posibles resultados obtenidos.

La validez de contenido permite analizar y valorar la estructura, componentes,
procedimientos, herramientas, interpretacion de la propuesta de planeacién

estratégica y el modelo de indicadores de desempefio.

La validacion de resultados se lleva a cabo después de finalizar la aplicacion en la
empresa, esto con el fin de conocer si la propuesta llevada a la practica permite
desarrollar de manera agil y concreta una correcta planeacion estratégica con
resultados positivos. Es decir, sin ningun tipo de inconvenientes relacionado con la

interpretacion, gestion o satisfaccion de las partes interesadas de la empresa.
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Para realizar la validez de contenido y resultados, se desarrollo el siguiente
cuestionario de preguntas, el cual fue respondido a través del juicio del representante

legal de la empresa Sr. Julio César Sanchez

Tabla 26: Cuestionario de resultados.

Empresa:
Multiservicios J&J
Cuestionario para validacién de la propuesta
Tipo de validez: Contenido / Resultados (Aplicacion practica)
Escala de valoracién: Muy de acuerdo = 4, De acuerdo = 3, Parcialmente en
desacuerdo = 2, desacuerdo = 1,
Marque con (X) segun su valoracion.

N Preguntas 112(3)|4 Observaciéon
1 La propuesta es adecuada para el
tamaiio, actividades operacionales, y X

ubicacién de la empresa.

2 | La propuesta tiene una adecuada X
estructura que permite llevar a cabo
su desarrollo sin ningan tipo de
inconvenientes.

3 | Las herramientas y sugerencias de la

propuesta contribuyen a la X
identificaciéon y realizacién de los
objetivos.

4 | La propuesta satisface a todas las
partes interesadas de la empresa. X

S | La propuesta contribuye a resolver
problemas concretos y establecer X
estrategias para erradicarlos.

6 | La elaboracion de los indicadores y
uso, ayuda a monitorear los objetivos, X
procesos, actividades de la empresa.

7 | El uso de la propuesta y modelo X
permite prevenir las contingencias y
eventualidades desfavorables que se
puedan presentar en un futuro y
establecer medidas necesarias para
afrontarlas.

8 | Los resultados obtenidos al término
de la prueba piloto son cuantificables X
y calificables.

9 | La presentacion y redaccién del
contenido de la propuesta y modelo X
garantiza una interpretaciéon correcta
por parte del lector.




11

13

14

17

La propuesta siguc o toma cn cuenta
algin modelo o marco de trabajo que
permita controlar y alcanzar los
objetivos planteados.

El modelo de indicadores es aplicable
a cualquier tipo de empresas de
bienes y servicios.

La propuesta enfatiza o sugiere la
participacion e integraciéon de todos
los niveles organizacionales para
facilitar el desarrollo de la propuesta.

Los Valores estratégicos
identificados rigen la vida de la

organizacion.

La vision empresarial representa la
posicién que se quicre alcanzar en un
futuro determinado.

La misién empresarial marca la ruta
para alcanzar la visiébn y estd
claramente definida y compartida por
todo el personal de la empresa.

La estrategia empresarial
desarrollada impulsa el logro efectivo
de la misién y vision, en el contexto
de sus valores estratégicos.

Los objetivos estratégicos propuestos
reflejan claramente los logros que la
empresa pretende alcanzar en el
futuro.

El plan estratégico viabilizara el
alcance de los objetivos estratégicos.

Los planes operativos anuales
propuestos son los més convenientes
para cumplir con los objetivos a corto
plazo.

La propuesta debe seguir con la
ejecucion de los planes operativos,
después de la aplicacion practica.
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Se espera potencializar y
compartir aun mas estos
valores.

Esperaba unos objetivos mas
ambiciosos.

Validado por:
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Nombres y Apellidos Cédula de Identidad
JULIO CESAR SANCHEZ CUSCO | 0102130168
Cargo Lugar de Trabajo
GERENTE PROPIETARIO QUITO, ECUADOR
Teléfono Teléfono de Trabajo
098 347 9782 02 600 6367 ,
L7 /[
Fecha Firma /4 /
JULIO 4 DEL 2018

Fuente: Autor

Una vez respondido el cuestionario, las respuestas se llevan a una matriz que se

indica en el siguiente punto.

4.2.2.2 Matriz de validacion

La matriz de validacion permite realizar un andlisis de las respuestas del cuestionario

y luego determinar si la presente propuest

a y modelo es validado.

A continuacion, se presenta el uso y desarrollo de la matriz.

e Las escalas de valoracién tienen una calificacion

Desacuerdo 1 0,25
Parcialmente desacuerdo 2 0,50
De acuerdo 3 0,75
Muy de acuerdo 4 1

e Las respuestas del cuestionario se llevan a una matriz con sus respectivas

calificaciones.

e Se suman las respuestas de cada pregunta, el total maximo de la sumatoria es

de 20, por el nimero de preguntas

y por consecuencia es el 100 %.
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e El rango de aceptacion para validar si los resultados obtenidos son positivos

debe ser mayor a 15 (75%b) de la sumatoria.

Tabla 27: Matriz de resultados.

Validacion de Resultados

Preguntas “Multiservicios J&J”
o Criterios Total
0,25 0,50 0,75 1

1 X 1
2 X 1
3 X 0,75
4 1
5 1
6 X 0,75
7 X 1
8 0,75
9 0,75
10 X 1
11 X 0,75
12 X 1
13 X 0,75
14 X 1
15 X 1
16 X 1
17 X 0,75
18 X 0,75
19 X 0,75
20 X 1

Suma 17,75

% 88,75
Fuente: Autor

La sumatoria es de 17,75 equivalentes al 88,75 %. Por lo tanto, los resultados
obtenidos con el desarrollo de la propuesta son favorables y se da por
validado la presente propuesta y modelo.



4.2.3 Evaluacién de resultados
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La evaluacion de resultados permite obtener informaciones y analisis del cumplimiento de la propuesta y modelo para cada uno de los objetivos

planteados al inicio del presente capitulo, esto con el fin de realizar un informe que permita identificar la efectividad, la validez y la eficiencia de la

presente propuesta y modelo.

A continuacion, se presenta el siguiente formato para evaluar los resultados del proceso de validacién.

Tabla 28: Formato para evaluar resultados.

Objetivo General

Validar la propuesta de
Planeacion Estratégica y
Modelo de Indicadores
de Desempefio para
pequefias y medianas
empresas de asesoria
contable y tributaria en
la ciudad de Quito,

Ecuador.

Objetivos Especificos

Analizar y valorar la
estructura de la
propuesta y modelo.
Evaluar los resultados
obtenidos  (Aplicacion
practica).

Comprobar si satisface a
todas las partes

interesadas.

Indicador o Recursos
Referencia
Cuestionario
Porcentaje y Matriz de
de validacion
aceptacion >
75 Metas
Corporativas
de COBIT 5

Ejecutor

Autor

Resultados obtenidos

Estructura correcta y facil de

interpretar por parte de la
empresa

Desarrollo satisfactorio de la
propuesta y modelo de acuerdo a
las necesidades de la empresa.
Satisface a todos los niveles

organizacionales de la empresa.

Observaciones

Conceptos claros y

concretos.

Refleja la realidad
y expectativas de la
empresa.
Lineamientos  del
Modelo COBIT 5

Fuente: Autor
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Una vez realizado la evaluacion de resultados, lo siguiente es realizar el informe final

con sus respectivas conclusiones y recomendaciones.

4.2 4 Informe de la validacion

El informe de validacion debe expresar de forma concreta y simple los resultados
obtenidos del proceso de validacién y concluir si la presente propuesta esta en
capacidad de desarrollar una planeacion estratégica formal para todas las empresas
del sector econémico al cual va dirigida y asegurar que los resultados que se
obtengan sean favorables y cuantificables. El informe de validacion debe ser

compartido con todas las partes interesadas de la empresa.

El documento del informe de validacion debe tener los siguientes elementos:

e Introduccion del informe
e Objetivos

e Actividades realizadas

e Resultados obtenidos

e Recomendaciones

e Conclusiones

Informe de Validacion
Introduccion
El Informe de validacion permite describir y comprender claramente los elementos

que conforman el proceso validatorio de la propuesta y modelo, acompafiado de sus

respectivas conclusiones y recomendaciones.
Objetivo General
e Validar la propuesta de Planeacion Estratégica y Modelo de Indicadores de

Desempefio para pequefias y medianas empresas de asesoria contable y
tributaria en la ciudad de Quito, Ecuador.
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Objetivos Especificos

Analizar y valorar la estructura de la propuesta y modelo.
Evaluar los resultados obtenidos (Aplicacion practica).

Comprobar si satisface a todas las partes interesadas de la empresa.

Actividades Realizadas

Desarrollo del Cuestionario de Validacion.
Desarrollo de la Matriz de Validacion.

Evaluacién de Resultados.

Resultados Obtenidos

Los resultados obtenidos estan relacionados a cada uno de los objetivos especificos.

Su estructura y componentes de la propuesta permiten desarrollar de manera
formal una correcta planeacion estratégica, de la misma forma el modelo de
indicadores facilita la elaboracion y control de los diferentes objetivos de la

empresa.

Los resultados de la aplicacién practica en la empresa son:

La identificacion y establecimiento de su direccionamiento estratégico, el
cual fue compartido hacia todo el personal de la empresa y aceptado por el

mismo.

La elaboracion de la planificacion estratégica de acuerdo a la realidad de la
empresa y con el consentimiento de la misma para llevar a cabo su totalidad

de estrategias propuestas.

La propuesta y modelo satisface a todas las partes interesadas de la empresa,

porque hace uso de ciertos lineamientos del marco de referencia COBIT 5,
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con el cual se garantiza que todas las partes interesadas de la empresa estén

satisfechas con la direccién de la misma.

Conclusiones

Los resultados obtenidos luego de realizar el proceso validatorio de la presente
propuesta y modelo son positivos y satisfactorios. Por lo tanto, se puede afirmar que
dicha propuesta y modelo estan validados, garantizando resultados positivos a las
empresas que hagan uso de esta propuesta de planeacion estratégica y modelo de

indicadores.

Recomendaciones

e Revisar el ;por que? existieron 9 / 20 preguntas con la calificacion de 0,75
(de acuerdo).
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones:

El presente trabajo de titulacion fue elaborado con el fin de proponer una

metodologia que permita desarrollar una correcta planeacion estratégica en las

empresas de servicios contables y tributarios de la ciudad de Quito, acompafiado de

un modelo de indicadores de desempefio que ayude a controlar y evaluar sus

objetivos propuestos, razén por la cual se puntualizan las siguientes conclusiones:

La planeacion estratégica se desarrolla de manera informal en la mayoria de
las Pymes del pais, sin importar si son empresas de bienes o servicios,
muchas de estas conocen su direccion y posicion a alcanzar en un futuro, pero
lamentablemente no lo tienen definido y no cuentan con las herramientas o
directrices necesarias para cumplir con sus aspiraciones. En relacion a las
Pymes de asesoria contable y tributaria no existe una guia o propuesta
exclusiva que permita desarrollar formalmente un tipo de planeacion

estratégica.

La estructuracion de los componentes de la propuesta de planeacion
estratégica estan desarrollados de forma clara y concreta con sus respectivas
herramientas, facilitando de este modo su aplicacion en las Pymes de asesoria
contable y tributaria. Las herramientas y sugerencias que contiene la
propuesta en su mayoria son adaptaciones de varios trabajos de investigacion
y metodologias de éxito, garantizando de este modo el desarrollo de una
planeacion estratégica exclusiva para este tipo de empresas en la ciudad de
Quito, todo esto tomando en cuenta las caracteristicas de este sector
economico Yy realidad del pais, lo cual es un factor relevante y distintivo para

una aplicacion exitosa.

La presente propuesta con el fin de garantizar su cometido, toma en cuenta
ciertos lineamientos de un modelo reconocido a nivel mundial en la gestion
empresarial, como es el COBIT 5, de este forma se buscé satisfacer las

necesidades de cada una de las partes interesadas de las empresas que hagan
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uso de la propuesta, creando valor a traves de la realizacion de beneficios,

optimizacion de riegos y optimizacion de recursos.

El modelo de indicadores de desempefio es un complemento de la propuesta,
y este puede ser aplicado a cualquier tipo de empresa de bienes o servicios, su
metodologia es amigable y sencilla pero eficaz. ElI uso de este modelo
permite a las empresas construir el indicador mas oportuno para sus objetivos
propuestos, sean estratégicos u operacionales y llevar un control del

cumplimiento de estos.

La aplicacion practica de la propuesta de planeacion estratégica y modelo de
indicadores de desempefio en la empresa Multiservicios J&J se realiz6 con
éxito, no existié ningun tipo de inconvenientes al momento de usar cada una

de las herramientas de la propuesta y modelo.

El andlisis situacional fue un punto clave de partida en la propuesta, por
medio de este se determind la situacion actual de la empresa. El
direccionamiento estratégico fue compartido y aceptado satisfactoriamente
por todo el equipo de trabajo de la empresa y su planificacion estratégica se
desarroll6 de acuerdo a las necesidades y realidad de la misma, de este modo
se garantiza que dicha planificacién se lleve a cabo sin ningun tipo de

inconveniente, ya sea por recursos econémicos, tiempo o mano de obra.

El proceso validatorio de la presente propuesta y modelo fue de vital
importancia, porque permitio investigar y desarrollar herramientas que
permitan validar la propuesta desde su contenido, estructuracion y aplicacion
practica. Los resultados obtenidos al término de dicho proceso fueron los
esperados, es decir, positivos. Con esto se garantiza que las empresas que
hagan uso de la propuesta y modelo, tendran resultados favorables al término

de su aplicacion.
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Recomendaciones:

Para el desarrollo de una planeacion estratégica en las Pymes de asesoria
contable y tributaria, es de suma importancia el compromiso y colaboracion

de la alta gerencia.

Para el éxito de la propuesta debe haber una apertura al cambio y sentido de
pertenencia por parte de todo el personal de la empresa. Esto favorecera al
levantamiento de informacidn, desde el anélisis situacional, identificacion de

valores, desarrollo de la misidn, vision y la estrategia empresarial.

La persona encargada de la planeacion estratégica, debe estar siempre
pendiente del cumplimiento y evaluacion de los objetivos propuestos y

compartir con la empresa los resultados obtenidos.

Finalmente, los objetivos estratégicos y las estrategias propuestas para
alcanzar dichos objetivos tienen que ser lo mas realistas y ajustadas a la

necesidad de la empresa.
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ANEXQOS

Anexo 1: Empresas que ofrecen servicios contables y tributarios en la ciudad de
Quito.

A.Q. SERVICIOS CONTABLES S.A

ALPAX ADVISORS CIA. LTDA.

ASERTENCO CIA. LTDA.

ALIRO MORALES & ASOCIADOS CONTADORES PUBLICOS-
AUDITORES-CONSULTORES CIA. LTDA.

ALMEIDA & ASOCIADOS AUDITORES Y ASESORES C. LTDA.
ALMELLER ASESORES CIA. LTDA.

ASESORES, ADMINISTRADORES Y CONTADORES ACONTS CIA. LTDA.
ASESORIA ASEYCON CIA. LTDA.

ASESORIA CONTABLE FINANCIERA Y JURIDICA ASECONFINJ CIA.
LTDA.

DEBE Y HABER SERVICIOS CONTABLES TRIBUTARIOS SERCONTRI
S.A.

CORPORACION DE AUDITORES Y CONSULTORES FEGACORP CIA.
LTDA.

DANELIDA S.A.

DBRAG CONTADORES S.A.

DELGADO BOLANOS & ASOCIADOS-AUDITORES CIA. LTDA.
EVALORAPYME ASESORIA EMPRESARIAL INTEGRAL CIA. LTDA.

JHV CONSULTING DEL ECUADOR CIA. LTDA

LARREA & HERDOIZA ASESORES CONSULTORES TRIBUTARIOS CIA.
LTDA.

MAXARASESORES S.A.

NEXOSCONSULTING SERVICIO DE ASESORIA, CONSULTORIA Y
GESTION EMPRESARIAL S.A.

OSMAGCONTADORES & AUDITORES CIA. LTDA.

PAREDES & PAREDES CIA. LTDA

QUALITY PROFESSIONAL SERVICES CONSULTORES CIA. LTDA.
ROSERO CARRERA & ASOCIADOS COMPANIA LIMITADA
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e SATEMO ASOCIADOS CIA. LTDA.

e SERVICIOS DE AUDITORIA Y CONTROLES OPERATIVOS CIA LTDA
SAYCO

e SERVICIOS ESPECIALIZADOS CONTABLES SERVICONTABLES S.A.

e SERVICIOS INTEGRADOS DE CONTABILIDAD Y AUDITORIA

e INTERCAUSER CIA. LTDA.

e SERVICIOS CONTABLES BALANCESCOM CIA. LTDA.

e TOLEDO & RAMOS ASESORES TRIBUTARIOS CIA. LTDA.

e TRANSINVEST SA

o VS&P AUDITUM S.A.

e MULTISERVICIOS J&J

Anexo 2: Estandares y Marcos de referencia que incorpora COBIT 5

e COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission),
que ha sido reconocido como un marco apropiado y exhaustivo para el control
interno de procesos.

e ISO/IEC 9000, estandar para el control de calidad en los procesos empresariales.

e |ISO/IEC 31000, estandar para la administracion de riesgos, principios Yy
directrices.

e |SO-38500, estandar para el gobierno corporativo de las Tecnologias de
Informacion (TI).

e ITIL, mejores practicas para servicios de Tl con un enfoque de procesos de TI.

e The Open Group Architecture Framework (TOGAF), proporciona un enfoque para
el disefio, planificacion, implementacion y gobierno de una arquitectura
empresarial de informacion.

e La familia 1ISO-27000, enfocada a la seguridad informatica con el establecimiento
de un sistema de gestién de seguridad de la informacion (SGSI) y controles

asociados.

Anexo 3: Cuestionario para Analisis situacional.

Dominio 1, Subdominio Toma de Decisiones
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10. ¢ Las decisiones son tomadas con informacién objetiva del mercado,
clientes e historial (experiencia) de la empresa/emprendedor?

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado

El empresario
frecuentemente
evita tomar
decisiones, y
cuando se ve
forzado a hacerlo
no considera las
oportunidades ni
barreras del
mercado.

Las decisiones son

tomadas en base a la

experiencia de la

empresa/empresario,

sin incorporar
informacion del
mercado relevante

que podria afectar el

desemperio de la
empresa.

Se toman decisiones
en base a la
experiencia del
empresario y
superficialmente
con algunos
aspectos de
informacién del
mercado.

Las decisiones
son tomadas en
base a la
experiencia del
empresario y de
la informacion
relevante del
mercado y
clientes.

11. ;La toma de decisiones se encuentra sujeta al direccionamiento estratégico
y planificacion estratégica, atendiendo a objetivos prioritarios y secundarios?

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado

No se consideran
los objetivos de
corto y mediano
plazo en el
momento de
tomar
decisiones, por
lo tanto no existe
coherencia entre
lo que se hace y
lo que se quiere
lograr.

Se consideran los
objetivos de corto
plazo al momento
de tomar decisiones
dando prioridad a
los mas importantes
para el negocio,

obviando decisiones

que tengan directa
relacion con la
planificacion
estratégica de largo
plazo.

Se consideran los
objetivos de corto
plazo, mediano y
largo plazo para la
toma de decisiones
Pero no se priorizan
las decisiones
acorde al
presupuesto de la
empresa o las
prioridades
estratégicas de ésta.

Se consideran los
objetivos de
corto, mediano y
largo plazo, asi
como también se
prioriza de
acuerdo a la
importancia,
presupuesto de la
empresay la
prioridad
estratégica que
tienen dichas
acciones en la
empresa.

Dominio 2, Subdominio Administracion de la Empresa

12. ¢ El empresario es capaz de trasmitir los objetivos y estrategia empresarial
a su personal de trabajo, a modo de generar un sentido coman y de

pertenencia con la organizacion?

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado
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No existe
claridad en los
objetivos y
estrategia de la
empresa que
permita al
empresario
trasmitir al resto
de la
organizacion.

Solo el empresario
es quien conoce los
objetivos y
estrategia
empresarial,
acotando el
conocimiento y
eficiencia de la
misma.

El empresario es
capaz de trasmitir
los objetivos y
estrategia, sin
embargo, éstos no
logran generar

sentido comun ni de
pertenencia en todos

los miembros de la
organizacion.

El empresario es
capaz de trasmitir
objetivos y
estrategia
empresarial,
generando
sentido comun y
de pertenencia en
todos los
miembros de la
organizacion.

13.¢, Existen canales, formales y/o informales, mediante los cuales el personal
de trabajo puede dar a conocer sus opiniones y sugerencias respecto a temas
gue puedan llevar a una mejora en los diferentes procesos de la empresa?

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado

La empresa no
genera canales
en los cuales sus
empleados
pueden dar a
conocer
opiniones y
sugerencias
respecto a temas
que pueden
Ilevar a la mejora
continua de la
empresa.

Si bien no existen
canales claros, pero
igualmente se
trasmiten las
opiniones
informalmente al
duefio o directivos
de la empresa, la
cuales se escuchan,
pero rara vez las
consideran dentro
los planes de mejora
de la empresa.

Existen canales en
los cuales, sus
empleados pueden
dar a conocer sus
opiniones y
sugerencias, pero
éstas no son
tomadas en cuenta
en la toma de
decisiones.

Existen canales
mediante los
cuales sus
empleados
pueden dar a
conocer
opiniones y
sugerencias que
pueden ayudar
una mejora en los
procesos de la
empresa y
relacion con su
entorno.

14. ¢ El administrado/duefio planifica, asigna y organiza los recursos
necesarios para alcanzar los mejores niveles de productividad?

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado

No existe
claridad de como
planificar,
asignar y
organizar los
recursos
necesarios para
obtener altos
niveles de
productividad en
la empresa.

Se asigna y organiza
los recursos sin
ninguna
planificacion previa,
de acuerdo a las
situaciones del
momento, por lo
que no se logra un
incremento en la
productividad.

Se planifican y
asignan los
recursos, pero no
estan correctamente
organizados para
lograr alcanzar los
mejores niveles de
productividad.

Se planifican,
asignan y
organizan los
recursos de
manera correcta,
lo cual permite
obtener niveles
altos de
productividad en
los diferentes
procesos de la
empresa.
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15. ¢ Los gastos personales de/los duefio/s de la empresa se encuentran
separados de los gastos realizados por la empresa, no incluyéndose ninguno

dentro del otro?

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado

El patrimonio de
la empresa y del
empresario no se
encuentra
separado, por lo
que el duefio no
tiene
conocimiento de
los gastos que
corresponden a la
empresa y los sus
gastos personales.

Existe separacion
de gastos, sin
embargo no existe
una separacion
evidente y utiliza
dinero de la
empresa para gastos
personales y
viceversa, esto en
reiteradas
ocasiones.

Los patrimonios de la
empresa y duefio/s se
encuentran separados,
pero no logra tener
claridad de cuanto
porcentaje de los
gastos basicos (luz,
agua, gas, internet,
etc.) corresponden a
la empresa y cuales al
empresario.

Los gastos
personales de/los
duefio/s de la
empresa se
encuentran
definidos y
separados de los
gastos realizados
por la empresa,
existe un control
de estos con
claridad y
certeza.

16. ¢ Existen planillas de manejo de informacion, en documentos en fisico o en
formato digital, donde se registran los costos directos e indirectos de
fabricacion de forma regular (costos relevantes)?

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado

No se realiza
registro de los
costos de la
empresa.

Existen planillas de
informacion bien
desarrolladas, pero
éstas solo
incorporan costos
directos. Los costos
indirectos son
obviados en la
contabilidad de la
empresa.

Existen planillas de
informacién que
registran los costos
directos e indirectos
de la produccion del
producto
(bien/servicio), pero
estos no se actualizan
regularmente de
forma periddica.

Existen planillas
de informacion
que registran los
costos directos e
indirectos de la
produccién del
producto
(bien/servicio)
de forma
constante.

17. ¢ Existen planillas de manejo de informacién, ya sean hechas en papel o de
forma digital, donde se registran todas las ventas o ingresos de la actividad
empresarial de forma regular y sin omision?

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado
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No se realiza
registro de las
ventas de la
empresa.

Existen planillas de
informacion que
registran las ventas,
pero no estan bien
definidas, obviando
datos importantes,
ademas de no
registrar todas las
ventas efectuadas.

Existen planillas de
informacion que
registran las ventas o
ingresos
correctamente, pero
no se realiza de forma
constante, sin
omision.

Existen planillas
de informacion
que registran
todas las ventas
0 ingresos cada
vez que se
realizan, sin
omitir u obviar
nada.

18. ¢Se ha determinado el sueldo empresarial (fijo y/o variable) del duefio, el
cual es respetado mes a mes, como cualquier otra remuneracion?

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado

El empresario no
tiene establecido
su sueldo
empresarial,
realizando retiros
econdmicos de la
empresa segun
sus necesidades.

El empresario tiene
establecido su
sueldo, sin embargo
en la practica sigue
realizando retiros
economicos de la
empresa.

El empresario tiene
establecido su sueldo
empresarial, pero no
todo los meses puede
cumplir con el retiro
de dicho monto
establecido por falta
de liquidez.

El empresario
determina
correctamente su
sueldo
empresarial, el
cual es respetado
mes a mes sin
excepciones.

19. ¢ Esta determinado, y se realizan estimaciones periddicas del capital de
trabajo con el que debe contar la empresa para llevar a cabo sus operaciones,
ya sea de forma mensual, trimestral, semestral, anual, u otro?

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado

No se encuentra
establecido el
capital de trabajo
con el que debe
contar la empresa
para realizar sus
operaciones.

Se define el capital
de trabajo sin tomar
en cuenta varios
aspectos de interés
como el desase
entre el pago a
proveedores y el de
clientes a la
empresa, todo esto
puede llegar afectar
a la realizacion de
las operaciones.

Se define
correctamente el
capital de trabajo, sin
embargo no se
actualiza cuando
ocurren cambios en
los costos 0 demanda
de producto.

Se define
correctamente el
capital de trabajo
de la empresa, y
se actualiza
periédicamente
sin excepciones.

20. ¢Se lleva un registro de los retiros de productos (bien/servicio) y las
mermas ocurridas mes a mes, ya sea de manera digital o en documento fisico?
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No desarrollado Escasamente Parcialmente Ampliamente
desarrollado desarrollado desarrollado

No se conocen
las mermas, ya
que no se lleva un
registro del bien
0 servicio
producidos.

Se lleva registro de
los productos, sin
embargo se
desconoce la
cantidad de éeste y
el dinero que
representa.

Existe registro de los
productos, pero estos
no son actualizados
con frecuencia, por
los que se puede caer
en registros sub
valorados.

Se lleva un
registro de retiro
de productos y
mermas
ocurridas mes a
mes.

21. ¢La empresa posee un plan de cuentas, donde se identifica y diferencian los
costos fijos, variables, directos e indirectos de produccion, ingresos y otros

hechos contables?

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado

La empresa no
posee un plan de
cuentas.

La empresa no
posee un plan de
cuentas
completamente
desarrollado. Solo
tiene identificado
COstos e ingresos,
sin un detalle
mayor con
respectos a éstos.

La empresa posee un
plan de cuentas,
donde se encuentran
asignados claramente
los costos, se ha
clasificado la
procedencia de los
ingresos, etc., sin
embargo, no todas las
cuentas se registran
por desconocimiento
0 conveniencia.

La empresa
posee un plan de
cuentas, donde
se registra
claramente todos
los costos
separados por su
naturaleza,
ingresos, etc.

22. ¢Se planifican las inversiones que deben realizarse en la empresa,
incluyendo las que corresponden a recambio de activos fijos, evaluando plazo,

presupuesto y alternativas de financiamiento?

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado

No se tiene
claridad sobre las
inversiones,
tampoco una
planificacion
sobre lo que debe
realizar la
empresa.

Las inversiones se
realizan de forma
espontanea, sin una
planificacion
previa, de igual
forma se realiza el
recambio de activos
fijos.

Se planifican todas
las inversiones que
debe realizar la
empresa, sin embargo
no se incluyen las
alternativas de
financiamiento o
plazos para
realizarlas.

Se planifican
todas
(incluyendo
recambio de
activo fijo) las
inversiones que
deben realizarse
en la empresa,
evaluando
plazos,
presupuestos y
alternativas de
financiamiento.
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Dominio 2, Subdominio Cumplimiento de Normativas Legales y otros.

23. ¢La empresa se ha formado, ya sea mediante constitucion como empresa
familiar o persona juridica, cumpliendo con los requisitos de la
Superintendencia de Compafiias, permisos municipales y otros documentos
habilitantes como el Registro Unico de Contribuyentes (RUC), etc.?

No Parcialmente Si

24. ¢La empresa realiza el timbraje de documentos cada vez que sea necesario
(boletas, facturas exentas y no exentas)?

No A veces Si

25. En el caso de ser requerido, ¢cuenta su empresa con la resolucion
sanitaria otorgada por los organismos de control pertinentes o el permiso de
ocupacion, que es la autorizacion administrativa otorgada por el cuerpo de
bomberos de cada ciudad?

No En tramite Si

26. ¢La empresa cuenta con autorizacion municipal para realizar sus
operaciones en el lugar establecido?

No En tramite Si

27. ¢Se cuenta con patente comercial regularizada (semestral o anualmente)?

No, nunca ha tenido Se encuentra vencida Si, tiene patente

28. ¢ La empresa posee una sancion tributaria reciente (semestralmente o
anualmente)?

La empresa posee S . La empresa no posee
. e Posee sancion tributaria . e
sancién en los ultimos - sanciones en los ultimos 12
en los Ultimos 6 meses
12 meses meses

29. ¢ La empresa mantiene al dia el pago de sus proveedores?

Mayormente atrasados Algunas veces Paga al dia acordado

30. ¢ Existe un control sobre la situacion de cobranza a clientes?

Existe un control Si, existe un procedimiento

No . .
informal y/o parcial claro

Dominio 2, Subdominio Contabilidad Tributaria

31. De acuerdo al sistema de tributacién al que se acoge la empresa, ¢ésta
Ileva todos los libros y requerimientos establecidos por parte del Servicio de
Rentas Internas?

Si, cumple con todo lo

No lleva libros Solo Algunos establecido
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32. ¢Se realiza el pago del IVA (Impuesto sobre el Valor Agregado)
periodicamente?

No Irregularmente Si

33. ¢ El pago del VA se realiza considerando informacion completa? (no
existe omision de vetas para disminuir el valor a pagar u otro aspecto).

Ocasionalmente, de
acuerdo a la situacién de
la empresa.

Si, se considera la
informacion completa.

No, regularmente se
omite informacién.

34. ¢La empresa realiza PPM (Pago Provisional Mensual) mensualmente?

No Ocasionalmente SI

35. La empresa realiza el pago por concepto de impuesto a la renta.

No Ocasionalmente SI

Dominio 3, Situacion Contractual

36. ¢ Todos los trabajadores vinculados a la empresa trabajan bajo un
contrato laboral segun el Cédigo de Trabajo del Ecuador?

No trabajan con
contrato
37. En caso de existencia de contratos de trabajo, ¢estos se encuentran
escriturados y firmados tanto por empleador como el trabajador, con copia en
ambas partes?

No, ninguno esta Algunos contratos se Si, todos los contratos se
escriturado. encuentran escriturados. encuentran escriturados.

38. ¢ Al trabajador se le entrega equipos de proteccion individual para
realizar sus actividades dentro de la empresa?

Sélo algunos Si trabajan con contrato.

No Ocasionalmente Si

39. ¢Los contratos de trabajo estan actualizados, con las modificaciones de
éste consignadas por escrito y firmadas?

No, ninguno Solo algunos Si, todos

40. En caso que existan menores de edad trabajando, ¢la empresa contiene la
autorizacién de quien esta a cargo del menor (segun el Cédigo de Trabajo)?

No, nunca Algunas veces Si, siempre

41. ;Las jornadas de trabajo exceden la jornada ordinaria establecida de 40
horas semanales?

Si, normalmente Algunas veces la No, se cumple con las 40
exceden ese tiempo. exceden. horas a la semana.
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42. ;La empresa tiene libro de registro de asistencia de los trabajadores al

dia?

No tiene libros de
registros de asistencia.

Tiene, pero se registra
ocasionalmente.

Si, y es actualizado
constantemente.

43. ¢ Las remuneraciones se pagan de acuerdo a lo estipulado en el contrato y
en los plazos acordados?

No

Algunas veces

Si

44. ;Se realiza el pago de horas extras y suplementarias, de acuerdo como se
estipula en el Codigo de Trabajo del Ecuador?

No

Ocasionalmente

Si

45. ¢ El empleador respeta los beneficios sociales que tiene derecho todo
trabajador como son: vacaciones, afiliacion a la seguridad social, jubilacion

patronal, etc.?

No

Algunas veces

Si

Dominio 3, Integracion de Personal

46. El administrador/duefio tiene claridad de las tareas que se deben realizar,
para cumplir con los objetivos organizacionales, existiendo la flexibilidad en
los cargos si es que fuese necesario.

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado

No existe
claridad en las
actividades que
se deben realizar
para alcanzar los
objetivos
organizacionales.

Se conoce las
actividades
necesarias para el

cumplimiento de los

objetivos, sin
embargo, no todas

Se ejercen por varios

motivos.

Las actividades se
conocen 'y se
realizan. Sin
embargo, no existe
la flexibilidad
dentro de la
organizacion para
apoyarse en
distintas areas en
momentos que se
requiera.

Existe una
correcta
asignacion de las
actividades y
cumplimiento de
éstas,
permitiendo
alcanzar los
objetivos, con
flexibilidad en
los cargos cuando
sea necesario.

(unipersonal).

Considera que el no cumplimiento de actividades puede deberse a falta de tiempo

47. ¢Se utilizan mecanismos establecidos (internos y/o externos) de
reclutamiento y seleccion del personal (fijo o temporal) de acuerdo a los
requerimientos de la empresa?

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado
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No existen
mecanismos de
reclutamiento y
seleccion del
personal.

Existe nocion de
cémo reclutar y
seleccionar
personal, pero el
criterio varia segun
la situacion en la
que se encuentre la
empresa.

Existen mecanismos
de reclutamiento y
seleccion de
personal, pero no
son utilizados con
frecuencia.

Existen y se
utilizan
mecanismos
establecidos de
reclutamiento y
seleccion de
personal, acordes
a los
requerimientos
de la empresa.

48. ¢ Existe entendimiento y comunicacion empética de forma reciproca, entre
empresario y trabajadores de la empresa?

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado

No existe
relacion entre el
empresario y el
personal de
trabajo de la
empresa.

EXiste una escasa
relacion entre
trabajadores y
empresario.

Generalmente el
empresario y su
personal de trabajo
mantienen
comunicacion y
relacion empatica.

El empresario
siempre mantiene
una buena
comunicacion
con sus
empleados,
empatica y
facilitadora para
la resolucion de
conflictos, u
otros aspectos.

49. En el caso de que se integre a un familiar a la empresa, ¢el empresario se
asegura que la persona esté capacitada para cumplir las labores del puesto?

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado

El empresario no
considera cuan
capacitados estan
los familiares
que trabajaran en
la empresa.

Sélo en algunas
circunstancias
considera
superficialmente si
los familiares estan
capacitados para
realizar el trabajo.

El empresario toma
en consideracién
aptitudes basicas,
pero éstas no tienen
relacion directa con
el trabajo que
realizara su familiar.

El empresario, se
asegura que el
familiar que se
integrara al
negocio esté
capacitado para
cumplir con las
labores del cargo,
sin tomar en
cuenta la relacion
familiar que
tenga estos.

50. ¢La empresa cuenta con un plan de remuneracion, en el cual los sueldos se
encuentran correctamente definidos, considerando los valores de mercado y
las capacidades del personal?

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado




Vézquez Sanchez B.

140

La empresa no
cuenta con un
plan de
remuneraciones
donde se
establezcan los
sueldos para
cada cargo, ya
sea de acuerdo a
las capacidades
de los
trabajadores, a
las exigencias
del cargo, a la
comparacion con
el mercado, u
otro.

Si bien la empresa
no cuenta con un
plan de
remuneraciones, si

se considera el valor

de mercado para los
sueldos de los
trabajadores y las
exigencias propias
del cargo al
momento de
remunerar a sus
trabajadores.

La empresa cuenta
con un plan de
remuneraciones, el
cual no siempre es
consultado para la
contraccion de
nuevo personal o
bien se encuentra
subvalorado o
sobrevalorado
respecto al mercado.

Se cuenta con un
plan de
remuneraciones,
en el cual los
sueldos se
encuentran bien
definidos,
considerando
valores de
mercado,
exigencias del
cargo,
capacidades de la
personay la
capacidad de la
empresa para
cumplir con éste.

51. ¢La empresa cuenta con instrumentos de reconocimiento y estimulos por

el buen desempefio y logro de metas?

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado

No cuenta con
ningdn tipo de
instrumento para
estimular el
desempefio de
los trabajadores,
mas que el
sueldo que
reciben.

La empresa solo
entiende los
instrumentos de
incentivos como
aquellos
monetarios, y se los
realiza solamente
cuando la empresa
pueda llevar a cabo
ese gasto.

La empresa tiene
claro que los
incentivos pueden
ser monetarios 0 no
monetarios, pero no
siempre se pueden
llevar a cabo por
limitaciones de
tiempo y
presupuesto.

Los mecanismos
de incentivo para
un mejor
desempefio son
parte importante
de la empresa,
por lo que son
parte de la
planificacion de
cada afio.

52. ¢Se a establecido dentro de la administracion de la empresa, politicas que
permitan proteger su personal de trabajo, las cuales estan ajustadas a las

normativas internacionales de los derechos del trabajador?

No Algunas se encuentran Si
ajustadas
53. ¢ Existen identificacién y manejo de conflicto?
No desarrollado Escasamente Parcialmente Ampliamente

desarrollado

desarrollado

desarrollado

No se identifica
situaciones
conflictivas, ni
se manejan.

Se identifica el
conflicto, y se
maneja muy
informalmente.

Cuando existen
conflictos, estos son
considerados por la
empresa y se trabaja
para solucionarlos,
si existe un
protocolo o guia
para ello.

El conflicto se
identifica a
tiempo, y se
maneja bajo las
pautas que la
empresa ha
establecido,
escrituradas o no.
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54. ¢ Existen costumbres o celebraciones que se realizan a nivel interno para
favorecen el desempefio de la empresa y especialmente de sus trabajadores

(aniversarios, fiestas, etc.)?

No, nunca

A veces se realizan

Si, periédicamente

Dominio3, Subdominio Capacitacion y Desarrollo

55. ¢La empresa realiza capacitaciones al personal mediante invitaciones a
cursos de especializacion, talleres de aprendizaje, procesos guiados, etc.?

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado

No se planifica
la capacitacion,
ni se capacita.

Se considera la
posibilidad de
capacitar a algunos
trabajadores cuando
sea estrictamente
necesario, para
suplir falencias
situacionales de
corto plazo.

Existen planes para
capacitar al
personal, pero se
implementan con
dificultad, ya que no
estan dentro de una
planificacién
estratégica.

La capacitacion
del personal se
realiza de forma
correcta, con una
previa
planificacion y
de forma
periodica.

56. El empresario

se capacita para mejorar sus habilidades de gestion.

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado

Se considera la
capacitacion
COMO una
actividad
innecesaria para
el desarrollo
personal y de la
empresa.

El empresario
reconoce la
necesidad de
capacitarse, sin
embargo, considera
que el gasto en
tiempo y dinero es
superior a los
beneficios que
obtendria post
capacitacion.

El empresario se
capacita
esporadicamente,
cuando es
estrictamente
necesario.

El empresario ve
su propia
capacitacion
como parte
fundamental para
la mejorar la
gestion de la
empresa, por lo
que se capacita
constantemente.

Dominio 4, Subdominio Propuesta de Valor

57. El empresario detecta correctamente las necesidades y/o problemas que

intenta satisfacer con su propuesta de valor.

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado
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Desarrolla la
propuesta de
valor en base a
SUS recursos, sin
tener claridad de
cuales son las
necesidades de
sus clientes.

Conoce las
necesidades de los
clientes, pero su
propuesta de valor
no satisface dichas
necesidades de
forma correcta.

La propuesta de
valor contiene
factores que
satisfacen
necesidades basicas
de sus clientes, sin
agregar mayor
valor.

Su propuesta de
valor contiene
factores
determinantes
que permiten
lograr la
satisfaccion de
sus clientes y
generar un mayor
valor agregado
de su producto.

58. ¢Se desarrollan los productos (bienes/servicios) en base a la segmentacion

de los clientes?

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado

No tiene claridad
de
mercado/cliente
que quiere
satisfacer con los
productos que
ofrece.

Algunos clientes se
encuentran
definidos, pero éstos
no son todos sus
segmentos
efectivos.

Tiene segmentado
el tipo de clientes a
quien ofrecer sus
productos, sin
embargo, la
segmentacion no
esta bien
desarrollada.

Los productos
estan disefiados,
definidos y
dirigidos de
acuerdo a una
segmentacion de
clientes correcta.

59. ¢ Los productos que se ofrecen dan cuenta de la propuesta de valor de la

empresa?

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado

Los productos
que ofrece no
son los
adecuados segun
Su propuesta de
valor.

Tiene productos que
adquieren conceptos
de la propuesta de
valor, pero faltan
elementos
importantes para dar
cuenta por completo
de ésta.

Los productos que
se ofrecen estan en
la linea de la
propuesta de valor,
pero no logran ser
percibidos de esta
manera por los
clientes.

Los productos
que ofrece la
empresa
justifican su
propuesta de
valor
satisfactoriament
e.

60. ¢La marca e imagen corporativa de la empresa trasmiten correctamente

la propuesta de valor hacia los clientes?

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado
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No tiene marca,
ni imagen
corporativa que
permitan
trasmitir la
propuesta de
valor hacia los
clientes.

Tiene marca
(registrada o no
registrada) e imagen
corporativa, pero no
trasmiten la
propuesta de valor
de la empresa.

Tiene marca
(registrada o no
registrada) e imagen
corporativa que
trasmite en algunos
aspectos la
propuesta de valor
de la empresa, pero
se distingue
completamente la
linea de negocio.

Tiene marca
(registrada o no
registrada) e
imagen
corporativa que
trasmite
correctamente la
propuesta de
valor de la
empresa hacia los
clientes y otros
Stakeholders.

61. ¢ El empresario tiene conocimiento de sus competidores y de su propuesta
de valor, toméndolo en consideracion en planes de accion para general mayor

valor?

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado

No conoce a sus
competidores.

Conoce a sus
competidores, pero
no esta al tanto de
su propuesta de
valor.

Conoce la propuesta
de valor de sus
competidores, pero
no los considera en
sus planes de accién
para generar mayor
valor.

Tiene
conocimiento de
la propuesta de
valor de sus
competidores y
lo toma en
consideracion
periddicamente
en planificacion,
para generar
mayor valor.

62. ¢Se identifican y potencian las competencias claves de la empresa?

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado

No existe
claridad de
cuales son las
competencias
claves con las
que cuenta la
empresa.

Se reconocen
algunos aspectos
diferenciadores
respecto a los
competidores, pero
no se identifican
claramente como
competencias
claves.

Se identifican las
competencias claves
de la empresa, pero
no son potenciadas
de forma éptima.

Se identifican y
potencian las
competencias
claves de la
empresa,
entendiendo la
diferencia
concreta de las
acciones que
generan mayor
valor al negocio.
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63. ¢La empresa tiene claramente segmentados y definidos a los clientes

(usuarios, compradores u otros stakeholders)?

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado

No se tiene
claridad de
quiénes son sus
clientes, solo se
encarga de
producir y
esperar que les
compren los
productos.

Reconoce algunos
aspectos comunes
entre sus clientes,
pero no logra
identificarlos ni
definir usuarios,
compradores, etc.

Se reconocen los
clientes, pero no se
utiliza informacion
relevante de estos
para satisfacer de
mejor manera sus
necesidades y
dirigir
correctamente sus
productos.

Se tiene
claramente
definidos los
clientes, lo que
permite obtener
una informacion
constante acerca
de las
necesidades de
estos clientes, y
la forma de
satisfacerlos
correctamente.

64. ¢La empresa cuenta con estrategias de fidelizacion de clientes actuales y

potenciales?

No desarrollado Escasamente Parcialmente Ampliamente
desarrollado desarrollado desarrollado
La empresa no se | Solo se realizan Se realizan La empresa

preocupa de
fidelizar a sus
clientes actuales
ni potenciales.

pequefios esfuerzos
en relacion al trato
con los clientes,
pero no se
establecen
estrategias de
fidelizacion de sus
clientes.

estrategias concretas
de fidelizacion al
cliente, pero éstas
no estan
correctamente
dirigidas a su
mercado meta.

cuenta con las
estrategias
necesarias y
correctas para
fidelizar a sus
clientes actuales
y potenciales.

65. ¢ La empresa ocupa la informacion sobre el nivel de satisfaccion y
reclamos para mejor el producto, y las relaciones con sus clientes?

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado
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Las evaluaciones
de satisfaccion
del cliente no
estan dentro de
las actividades
de la empresa.

Se cuenta con
algunos sistemas de
evaluacién que
permiten conocer el
grado de
satisfaccion del
cliente, pero no son
utilizados con
frecuencia para
mejorar la relacion
con estos, ni tomar
decisiones
referentes a este
tema.

Se cuenta con
sistemas de
evaluacion que
permiten conocer el
grado de
satisfaccion del
cliente, pero sélo se
realiza en
momentos
puntuales, con el fin
de mejorar el
producto ofrecido,
pero no las
relaciones con sus
clientes.

Se realizan
evaluaciones
constantes sobre
sus productos y
la aceptacion de
los mismos, lo
cual permite
conocer el grado
de satisfaccion
del cliente, y
utilizar esta
informacion para
mejorar las
relaciones con
estos.

Dominio 4, Subdominio Comercializacion

66. ¢ Los canales de distribucion con los que cuenta la empresa son efectivos,
entregando asi los productos de forma rapida, facil y oportuna?

No

Parcialmente

Si

67. ¢La empresa se encuentra en una constante busqueda de innovacion de
calanes de distribucion, lo que permite estar mas cerca de los clientes y sus

necesidades?

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado

No se buscan
formas de
innovar en
canales de
distribucion.

Ocasionalmente se
buscan nuevos
canales de
distribucion, pero
éstos muy pocas
veces tienen éxito.

Se buscan nuevos y
mejores canales de
distribucion que
permitan estar mas
cerca de sus
clientes, pero éstos
son llevados a la
préctica con escasa
frecuencia.

Se busca
constantemente
innovar en canales
de distribucion,
que permitan estar
mas cerca de sus
clientes y
necesidades. Las
alternativas son
evaluadas y
llevadas a practica
de forma efectiva.

68. ¢La empresa realiza publicidad, ya sea pagada o gratuita, con el objetivo
de mantenerse cercanos a los clientes actuales, y captar nuevos consumidores?

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado
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La empresa no
realiza
publicidad de sus
productos.

Se cuenta con

escasa publicidad, la

cual carece de
atractivo para sus
clientes, y no logra
capturar nuevos
consumidores.

Cuenta con

publicidad necesaria

para mantenerse
cercanos con sus
clientes actuales,
pero no logra
capturar nuevo
consumidores.

La publicidad
logra acercar a la
empresa con sus
clientes y a la vez
es atractiva
capturando
nuevos
consumidores.

69. ¢Se utilizan algin mecanismo establecido para fijar los precios de los
productos (bienes y/o servicios) de la empresa con informacion del mercado y
sus costos totales para producir dicho producto?

No desarrollado Escasamente Parcialmente Ampliamente
desarrollado desarrollado desarrollado
Los precios se Los precios Los precios fijados | Los precios

establecen
intuitivamente,
sin hacer un
analisis del
precio del
mercado, o de
los costos
asociados.

establecidos toman
en consideracion
s6lo los del
mercado, sin
incorporar un
analisis de los
costos reales de la

empresa asociados a

los productos
vendidos.

consideran el precio
de mercado y los
costos directos de
produccion, pero no
incorpora otros
gastos que influyen
directamente.

establecidos,
cumplen con un
mecanismo claro
de fijacion, el cual
integra precios de
mercado, costos
fijos, variables
para la produccién
del producto.

70. ¢Las personas a cargo del proceso de ventas, son guiadas mediante una
estrategia previamente establecida que permite maximizar su alcance e

impacto?

No desarrollado Escasamente Parcialmente Ampliamente
desarrollado desarrollado desarrollado

No existe una Existe una Existe una Existe una

estrategia estrategia de ventas, | estrategia de ventas | estrategia de

establecida que | pero ésta solo se previamente ventas

permita el enfoca en mejorar el | establecida que previamente

alcance e impacto con sus permite maximizar | establecida que

impacto en el actuales clientes, no | el alcance e permite

nivel de ventas. | asi para capturar a impacto, pero la maximizar

nuevos
consumidores.

empresa no cuenta
con el personal
adecuado para
lograr llevarla a

cabo en su totalidad.

alcance e impacto,
con un personal
apto para lograr
llevarla a la
practica
correctamente.
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71. ¢ La empresa realiza una planificacion del espacio fisico del local (sala de
ventas, tienda, etc.) de donde se exponen todos los productos y/o servicios de
una forma estratégica que permita captar mayores niveles de atencién en los

clientes?

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado

No existe
planeacion del
espacio fisico de
la empresa, mas
bien es ocupado
aleatoriamente y
no como una
estrategia para
exponer sus
productos y
mejorar las
ventas.

Mantiene el
escenario del local
de una forma
cdémoda para la
venta, pero no
planifica el espacio
fisico de forma
estratégica para
captar la atencion de
los clientes.

Se realiza
planificacion del
espacio fisico, pero
éste no es utilizado
correctamente como
una estrategia para
mejorar las ventas.

La empresa
realiza una
planificacion del
espacio fisico del
local (sala de
ventas, tienda,
renta de un local,
etc.) donde se
expone todos los
productos y/o
servicios de una
forma estratégica
para captar
mayores niveles
de atencion en los
clientes.

72. ¢ Constantemente la empresa realiza nuevas acciones promocionales para
mantener el interés de los clientes actuales, reforzar las relaciones, y atraer a

nuevos clientes?

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado

No se realizan
acciones
promocionales
para la retencion,
0 captacion de
mas clientes.

La empresa lanza
promociones de
productos, pero no
es efectiva en la
mejora de
relaciones con
clientes, ni en la
captacion de nuevos
consumidores.

La empresa realiza
acciones
promocionales para
mantener el interés
de los clientes
actuales, reforzar las
relaciones, y atraer
a Nuevos, pero no
son actualizadas
constantemente.

La empresa
realiza nuevas
acciones
promocionales
constantemente
para mantener el
interés de los
clientes actuales,
reforzar las
relaciones, y
atraer a nuevos
consumidores.

Dominio 4, Coherencia entre propuesta de valor, estrategias y clientes

73. El producto (bien o servicio) que se entrega a los clientes, ¢se encuentra en
constantes procesos de mejora continua, que permiten atender mejor a las
necesidades de éstos, incluso a veces adelantandose a los requerimientos

exigidos?
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No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado

El producto no
se renueva para
atender mejor las
necesidades de
sus clientes.

Se realizan cambios
minimos en los
productos que
entrega la empresa,
pero no son lo
suficientemente
significativos para
sus clientes.

Se esta en constante
busqueda de nuevas
alternativas que
mejoren la
experiencia de
compra del cliente,
sin embargo, éstas
no se llevan a cabo
porque no se cuenta
con el tiempo y la
predisposicion
necesaria de los
trabajadores de la
empresa.

El producto que
se entrega esta en
constante proceso
de mejora
continua,
buscando nuevas
alternativas y
aplicandolas
correctamente,
para mejorar la
experiencia de
compra del
cliente.

74. ¢ Existe una coherencia entre la propuesta de valor de la empresa, y la

estrategia de precios que se utiliza?

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado

No tiene una
estrategia
definida.

Tiene una estrategia
de precios, pero no
es coherente con la
propuesta de valor.

Tiene estrategia de
precios que se
adecua
superficialmente a
la propuesta de
valor, pero esta no
completamente
alineada.

La estrategia de
precios es
coherente con lo
que se expone en
la propuesta de
valor.

75. ¢ La estrategia de promocion es adecuada segun la propuesta de valor y el

segmento al cual se dirige?

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado

No tiene una
estrategia
definida.

Tiene nocion de la
estrategia de
promocion, pero no
esta correctamente
definida segun su
propuesta de valor y
el segmento al cual
se dirige.

Tiene estrategia de
promocion que se
adecuaa la

propuesta de valor y

segmento de
clientes, pero no es
llevada a la practica
frecuentemente.

La estrategia de
promocion se
adecta con la
propuesta de
valor y el
segmento de
clientes, y es
llevada a la
practica de
manera efectiva.
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76. ¢La estrategia de distribucion/plaza es acorde a la propuesta de valor y
segmento al cual se dirige?

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado

No tiene una
estrategia
definida.

Tiene nocion de la
estrategia de
distribucion/plaza,
pero no esta
correctamente
definida segun su
propuesta de valor y
segmento al cual se
dirige.

Tiene estrategia de
distribucion/plaza
que se adecua a la
propuesta de valor y
segmento de
clientes, pero no es
llevada a la practica
frecuentemente.

La estrategia de
distribucion/plaz
a se adecua con
la propuesta de
valor y el
segmento de
clientes, y es
llevada a la
practica
correctamente y
de forma
constante.

77. ¢ Existe coherencia entre las estrategias de precio, producto, promocion y
plaza, que lleven a la empresa a reflejar la propuesta de valor y atraer al

segmento de clientes al cual se dirigen?

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado

No tiene
estrategias claras
que reflejen la
propuesta de
valor de la
empresa.

Tiene algunas
estrategias, pero no
interacttan entre si
y menos logran
proyectar su
propuesta de valor
hacia el segmento
de clientes al cual se
dirige.

Tiene estrategias de
producto, precio,
promocion y
distribucion, pero
no interacttan entre
si para que reflejen
la propuesta de
valor de la empresa,
y atraigan al
segmento de
clientes definido.

La empresa tiene
desarrollado un
plan de
Marketing Mix
(producto, precio,
promocion,
plaza) que
permite
comunicar y
compartir la
propuesta de
valor de la
empresa, ademas
de atraer al
segmento de
clientes al cual se
dirigen.

Dominio 4, Subdominio Relacidn con proveedores

78. ¢La empresa cuenta con mecanismos y criterios establecidos para
seleccionar a los proveedores de acuerdo a la propuesta de valor de ésta?

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado
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No se cuenta con
mecanismos y
criterios de
seleccidén
establecidos que
permitan obtener
insumos acordes
con la propuesta
de valor de la
empresa.

La empresa
selecciona s6lo en
funcion del precio,
obviando otras
caracteristicas tales
como calidad,
descuentos u otros
factores relevantes
para el
abastecimiento de
iNSUMOS O recursos.

Se establecen
algunos
mecanismos y
criterios de
seleccion de
proveedores, pero
estos no siempre se
ajustan a la
propuesta de valor
ni son cumplidos en
la préctica.

Se establecen
mecanismos y
criterios de
seleccion de
proveedores
correctamente
definidos, y son
llevados a la
préctica
efectivamente.

79. ¢ Existe una relacion de mediano/largo plazo establecida con los
proveedores de la empresa, lo que permite acceder a beneficios en la

adquisicion de insumos?

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado

No existe
relacién a
mediano/largo
plazo con
proveedores. El
abastecimiento
sucede de
acuerdo a las
necesidades que
surgen en el
momento.

Se mantiene una
relacion de mediano
plazo con
proveedores aun
cuando estos no
sean los mejores,
por
desconocimiento de
otras alternativas
mas convenientes.

Se establece
relaciones de
mediano/largo plazo
con proveedores, sin
embargo, éstas no
se concretan en
beneficios al
momento de
adquirir los
diferentes insumos.

Se establecen una
relacion de
mediano/largo
plazo, con la
mayoria o
totalidad de los
proveedores mas
relevantes de la
empresa,
permitiendo
acceder a
maultiples
beneficios al
momento de
adquirir los
insumos.

80. ¢Se mantiene un registro detallado y actualizado de los proveedores de la
empresa (tiempo de entrega, ubicacion, caracteristicas del producto, entre

otros aspectos relevantes)?

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado

No se mantiene
ningun tipo de
registro sobre los
proveedores de
la empresa.

Se tiene un registro
de proveedores,
pero éste carece de
algunos aspectos
importantes como
son: tiempos de
entrega, ubicacion,
caracteristicas,
cantidad, etc.

Se mantiene un
registro de
proveedores, pero
éste no se actualiza
frecuentemente.

Se mantiene un
registro detallado
y actualizado de
los proveedores
de la empresa.
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81. ¢Existe una planificacion y registros respecto del pago a proveedores,
tanto para seleccion como planificacion presupuestaria de insumos’

Escasamente Parcialmente Ampliamente
No desarrollado

desarrollado desarrollado desarrollado
No existe Se esta en Se registra el pago a | Existe

planificacion, ni
registro respecto
del pago a
proveedores.

conocimiento de la
modalidad de pago
a proveedores, pero
no considera en la

seleccion, ni menos

en la planificaciéon y

presupuesto de
insumos.

proveedores, y en
ocasiones se toma a
consideracion en la
planificacion y
seleccidn de éstos.

planificacion
constante y
registro del pago
a proveedores,
tanto para la
seleccion como
presupuesto de
adquisiciones.

82. ¢ Se realizan presupuestos para el abastecimiento de materias primas de

forma constante?

Escasamente Parcialmente Ampliamente
No desarrollado

desarrollado desarrollado desarrollado
No se realizan Se realizan Se realizan Se realizan

presupuestos
para el
abastecimiento
de materias
primas.

presupuesto para el
abastecimiento de
materias primas,
pero éstos carecen
de datos relevantes
y son realizados en
espacios de tiempo
muy prolongados.

presupuestos para el
abastecimiento de
materias primas,
considerando todos
los datos relevantes,
sin embargo, éstos
no son actualizados
con frecuencia.

presupuestos para
el abastecimiento
de materias
primas,
considerando
todos los datos
relevantes y
factores que
puedan afectar
con el
abastecimiento,
ademas ser
actualizados
frecuentemente.

Dominio 5, Subdominio Procesos

83. El empresario tiene claridad de los recursos claves de su proceso
productivo y de las etapas donde se produce la generacion de valor.

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado
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Desconoce Sabe que existen Conoce los recursos | Estan
cuéles son los recursos que y capacidades determinados y
recursos y generan mayor claves, pero no tiene | definidos los

capacidades que
generan mayor
valor para el
negocio.

valor, pero no logra
identificarlos
correctamente.

como explotarlos
para generar mayor
valor para la
empresa.

recursos claves
que intervienen
en los procesos
productivos de la
empresa,
logrando asi
potenciar un
mayor valor a sus
productos.

84. ¢ La empresa conoce el tiempo que toma el proceso de produccién o
prestacion del servicio? esto le permite realizar acciones en la mejora 'y
optimizacién de los procesos

Escasamente Parcialmente Ampliamente
No desarrollado

desarrollado desarrollado desarrollado
No existe nocion | Se tiene una Se ha identificado Se tiene
del tiempo que pequefia nocion de | claramente el plenamente
se requiere para | los tiempos, pero no | tiempo que requiere | identificado cada
cada parte del se tomo en cuenta cada proceso tiempo de los
proceso de esa informacion productivo, pero diferentes
produccion. formalmente para esta sujeto a procesos de

mejorar los
procesos
productivos.

cambios constantes.

produccién, o
prestacion de
servicios,
permitiendo
desarrollar
estrategias de
mejora y
optimizacion en
los procesos.

85. ¢La empresa tiene claridad respecto al tiempo de produccion por unidad
de producto o servicio, por lo que conoce cual es su capacidad maxima dentro
de un periodo establecido?

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado

No existe nocion
del tiempo para
la cantidad
determinada a
producir
diariamente.

La cantidad a
producir se basa en
la intuicion del
empresario, pero no
existe una
planificacion de por
medio.

Se planifica la
cantidad diaria a
producir, pero pocas
veces se cumple con
el nimero
determinado (ya sea
Menos 0 Mas).

Se planifica (plan
de produccion) y
se cumple la
cantidad a
producir
diariamente.

86. La empresa tiene establecidos aquellos procesos posibles de externalizar,
de los que ante cualquier contingencia o cambio en la estrategia de la empresa
se podria desprender.
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No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado

Nunca se ha
evaluado la
posibilidad de
externalizar
procesos.

Se ha pensado en el
caso de
externalizacion,
pero esa decision se
tomaria en
situaciones
particulares.

La empresa tiene
claro los posibles
procesos
secundarios que se
pueden desligar del
proceso productivo
principal. Sin
embargo, no tiene
claridad del
momento propicio
para realizar esta
separacion.

Tiene planes de
contingencia
planificados y
desarrollados en
el caso que se
necesite
externalizar una
actividad o
procesos.

87. Control de Calidad: ¢Se cuenta con mecanismos de control de algunos de
los productos/servicios terminados, que verifican la calidad del producto y
prestacion del servicio?

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado

El control de
calidad no es una
de las
actividades que
se lleva a cabo
en la empresa.

Solo se controla la
calidad de los
productos con
escasa frecuencia,
especialmente
cuando se producen
reclamos sobre el
producto entregado.

Se hace un control
de calidad en los
procesos y
productos finales,
pero no de manera
frecuente.

Tiene establecido
sistemas de
calidad, que
permiten
controlar y
mejorar los
procesos
productivos y por
consecuencia la
calidad del
producto o
Servicio.

88. ¢ La empresa cuenta con inventarios de materias primas o insumos, asi
como también de productos finalizados?

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado

No se hace
inventario de
insumos ni
productos
terminados.

S6lo se realizan
inventarios de los
productos
terminados, no asi
de materias primas
que quedan en
stock.

Se mantiene
inventarios para
tener stock de
seguridad, pero sin
un control estable.

Se realiza una
planificacion de
inventarios de
insumos, materias
primas, productos
terminados, con
un flujo y control
constante.

89. Existen indicadores claves para medir el desempefio en los procesos de la

empresa.
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No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado

La empresa no
tiene
identificados o
establecidos
indicadores de
desempefio.

La empresa ha
identificado algunos
indicadores claves,
pero no los utiliza
para la toma de
decisiones y
mejorar el
desempefio de los
procesos.

La empresa ha
identificado y
establecido
indicadores de
desempefio. Sin
embargo, existen
indicadores
relevantes que no se
han considerado por
la falta de un
estudio previo.

La empresa ha
determinado
correctamente sus
indicadores
claves de
desempefio, eso
permite a la
empresa obtener
informacion,
cuantitativa y
cualitativa sobre
el
desenvolvimiento
y resultados
alcanzados, en
cada uno de los
procesos
productivos.

Dominio 6, Subdominio Medicion, Analisis y Desempefio

90. ¢ La empresa tiene un sistema de informacidn sobre costos y margenes que
le ayude a definir la toma de decisiones sobre sus productos o servicios?

Escasamente Parcialmente Ampliamente
No desarrollado

desarrollado desarrollado desarrollado
La empresa no Se registra la La empresa cuenta | La empresa

mantiene un
registro de los
costos sobre los
insumos, materias
primas y tampoco
de los margenes
sobre las ventas
que hace.

informacion de vez
en cuando para
tener una nocién del
desempefio del
negocio, sin tener
un sistema
establecido de
registro.

con un sistema para
registrar este tipo de
informacion, pero
ésta no es ocupada
con frecuencia para
la toma de
decisiones.

cuenta con un
sistema donde se
esclarecen los
costos sobre
todos los
insumos, materias
primas y
margenes
asociados a cada
producto/servicio
que vende, y
utiliza esta
informacion
correctamente
para la toma de
decisiones.

91. ¢ La empresa registra, mide y analiza la tendencia historica del flujo de
caja, para considerarlo en decisiones futuras?
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No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado

No hace registro
del flujo de caja
por periodo, por
lo que no se
considera en las
decisiones de la
empresa.

Registra el flujo de
caja pero no se
utiliza la
informacion para la
toma de decisiones.

Mide y analiza la
tendencia historica
del registro
contable, pero sélo
en escasas
ocasiones se utiliza
la informacion para
tomar decisiones
futuras.

Registra, mide y
analiza la
tendencia
histérica del
desempefio
contable de la
empresa,
considerando esta
informacion para
tomar decisiones
futuras.

92. ¢ El empresario conoce, mide y analiza la rentabilidad por
producto/servicio de la empresa dentro de determinados periodos, y utiliza esta
informacidn para tomar decisiones?

Escasamente Parcialmente Ampliamente
No desarrollado

desarrollado desarrollado desarrollado
No conoce ni Sabe medir la Conoce y mide la Conoce, mide y

sabe como medir
la rentabilidad de
cada
producto/servicio.

rentabilidad de cada
producto/servicio,
pero no utiliza
frecuentemente los
indicadores y menos
los toma en
consideracién para
acciones futuras.

rentabilidad por
producto/servicio,
pero no diferencia
cudl es el mas
rentable, ni sabe
cémo interpretar los
indicadores para
tomar acciones
futuras.

analiza la
rentabilidad por
producto/servicio,
reconoce cuéales
son mas rentables
y los considera en
las acciones
presentes y
futuras para
potenciar y
mejorar los
resultados de la
organizacion.

93. ¢ El empresario mide y analiza el comportamiento de las ventas a través del
tiempo, utilizando dicha informacién para tomar decisiones?

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado
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La medicion y
analisis del
comportamiento
de ventas no esta
dentro de los
aspectos
principales de la
empresa a tratar,
por lo que
tampoco es
considero para la
toma de
decisiones.

Se mide el
comportamiento de
las ventas
esporadicamente, y
no se analiza ni
utiliza la
informacion para
tomar acciones
necesarias en el
futuro.

Se mide y analiza
del comportamiento
historico de las
ventas pero no se
utiliza para tomar
acciones respecto a
los resultados
obtenidos.

Se mide y analiza
el
comportamiento
de las ventas
constantemente y
se ocupa la
informacién de
manera oportuna
para tomar
decisiones
futuras.

94. ¢ Se realizan evaluaciones del desempefio de los empleados en base a metas
propuestas, con lo cual se utiliza esta informacion para tomar acciones futuras
referentes al personal?

Escasamente Parcialmente Ampliamente
No desarrollado

desarrollado desarrollado desarrollado
Las evaluaciones | No existe un Se realizan Se realizan
de desempefio de | sistema claro de evaluaciones para evaluaciones del
los empleados no | evaluacion de conocer el desempefio de los

son aspectos de
interés primordial
para la empresa.

desempefio de los
empleados, que
permita conocer,
analizar y utilizar
esta informacion
para tomar
decisiones futuras.

desempefio de los
empleados, pero no
se utiliza
correctamente la
informacion de
dichas evaluaciones
para tomar
decisiones futuras.

empleados en
base a metas
propuestas,
utilizando esta
informacién para
tomar acciones
futuras que
permitan mejorar
el desempefio de
los empleados.

95. ¢ Se realizan evaluaciones formales para conocer el grado de satisfaccion de
los empleados y se utiliza la informacion para tomar acciones si es que fuese

necesario?

No desarrollado

Escasamente
desarrollado

Parcialmente
desarrollado

Ampliamente
desarrollado
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Las evaluaciones
de satisfaccion de
los empleados no
son aspectos de

Se realizan
evaluaciones de
satisfaccion a los
empleados de

Se realizan
evaluaciones para
conocer el grado de
satisfaccion de los

Se realizan
evaluaciones para
conocer el grado
de satisfaccion de

interés primordial | manera informal, empleados, y s6lo los empleados

para la empresa. | sin mucha en casos especiales | periodicamente, y
preocupacion en el | se toma acciones se utiliza la
tema. para mejorar este informacién de

aspecto. manera oportuna
para tomar
acciones si es que

fuese necesario.

96. ¢Realiza presupuestos anuales?

No Algunos afios Si
97. ¢Controla presupuestos mensualmente?

No So6lo algunos meses Si
98. Se realizan/piden informes acerca de los resultados (mensuales,
semestrales, anuales, etc.).

No ‘ No existe constancia ] Si

Fuente: Adaptado, Aravena Lienqueo, Belén Fara, Camila Torres, Victoria Alejandra. Creacion

de una herramienta de diagndstico para micro y pequefia empresa, (2012)

Anexo 4: Calificacion de cada pregunta del cuestionario.

Nota: Desde la pregunta 23 hasta la 45 y 97 hasta la 99, son preguntas que no llevan
calificacion.
Marca con una X segln la situacién actual de la empresa.

Multiservicios J&J

Analisis Situacional

Fecha Inicio:
Fecha Final: Opciones de Respuesta
No Escasamente  Parcialmente ~ Ampliamente
Dominio Subdominio desarrollado  desarrollado desarrollado desarrollado
B 0 1 2 3
1 X
2 X
. 3 X
Gobierno Estrategia 4 X
Empresarial y 5 X
Estrategia 6 X
7 X
8 X
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9 X
Toma de 10 X
Decisiones y 11 X
Coherencia
12 X
Administracion = 13 X
dela Empresa 14 X
15 X
16 X
o 17 X
Administraciony Contabilidad o X
Contabilidad A B 19 X
20 X
21 X
22 X
Cumplimiento | 23 Parcial
de Normativas =
Legales 24 S|
25 N/A
26 Si
27 NO
28 NO
29 Si
30 Parcial
Contabilidad 31 Si
Tributaria 32 Si
33 Si
34 Si
35 Si
36 Si
37 Si
38 N/A
Situacion 39 S|
Contractual 40 N/A
41 Si
42 Ocasional
43 Si
44 Si
Personas 45 Sl
46 X
47 X
. 48 X
Integracion de 49 X
Personal 50 X
51 X
52 N/A
53 X
54 N/A
Capacitaciony 55 X
Desarrollo 56 X
57 X
58 X
Propuesta de 59 X
Valor 60 X
61 X
62 X

63 X
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Clientes 64 X
65 X
66 N/A
67 N/A
Modelos de Comercializaci = gg
Negocios on 69 X
70 N/A
71 N/A
72
Coherencia 73 X
entre Propuesta = 74 X
de Valor,
Estrategias y 75 N/A
Clientes 76 N/A
77 X
78 N/A
79 N/A
Relacién con 80 N/A
Proveedores 81 N/A
82 N/A
83 X
84 X
85 X
Procesos 86 X
87 X
88 N/A
89 X
90 N/A
91 X
92 X
93 X
Medicion, Analisis y Desempefio 94 X
95 X
9% Si
97 Parcial
98 Si
Elaborado por: Byron R. Vazquez
Aprobado por: Gerencia
Anexo 5: Cartera de clientes de la empresa Multiservicios J&J.
Clientes de Multiservicios J&J
Empresa Representante

Lico Market

Katherine Cevallos

Distribuidor de Suplementos Tapia

Marco Tapia Chipantashi

Menestras de Pablo

Pablo Vélez Giler

Lepetit Café Andrés Nufiez Ramos

Surtiplast Luis Patricio Montaluisa Males
Surtiplast Santiago Patricio Montaluisa Lema
DeliTatys Leslie Tatiana Lema Rojas

Restaurant Polette

Karla Polette Lema Rojas
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Ferremundo

Jessica Paredes Sanchez

Power Parts 2

Christian Orozco

Bodega Olguita

José Reinero Ramos Cafar

Bodega Olguita

Olga Zapata Molina

Bodega Olguita

José Obrian Ramos Zapata

Rosamarina y Parrilladas de Leo

Leonardo Zambrano Cervantes

Playa del Pisque

Bolivar Armas Cabezas

La Taqueria Pamela Villamarin Rodriguez
Panaderia Trigo y Cebada Maritza Gualoto Farinango
OdontoCenter Rubén Guachamin

Muebles Margarita

Margarita Campafa

Muebles y Transporte Eddy

Eddy Guachamin

LubriCenter

Juan Martinez

Global Trading

Katherine Salazar

Bodega Bayrito

Luis Licta

A lo Cubano Rosell Sanchez Moreno
Cocina Fusion Alexei Pauta Robles
Dismahierro Margarita Mora
VERDELAC Cesar Ramos Galarza

Pro Maderas Elizalde Miranda German
Cosecha 98 Javier Sanchez

OIBV Olga Bustillos

Import & Logic Marek Lacz

Textilnov Thomaz Warniaz

Bodega Santiaguito

Laura Lema Lasluisa

Power Parts 1

Laura Zapata Zapata

Fuente: Autor




