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Resumen Ejecutivo

El presente trabajo consiste en realizar una propuesta de cuadro de control para la
optimizacion de los recursos de la empresa Acero&Hormigon, mediante el anlisis de los
procesos con las herramientas FODA, PESTEL y PORTER revisando las caracteristicas
internas y externas de la empresa para obtener una vision holistica de esta. Se trabajo con
el inventario de documentos y reportes de la empresa levantados con un focus group
donde participaron los nueve integrantes, identificando la categoria de los procesos de la
empresa con su respectivo objetivo y funcién. Se determina cinco procesos estratégicos

en la empresa los cuales son: financiero, ventas, compras, logistica y recursos humanos.

Al identificar los cinco procesos de la empresa se crea un mapa estratégico, las
entradas son las necesidades y los requisitos de los clientes y su salida es la satisfaccion
de estos. Con los procesos identificados se propone ocho indicadores de gestidn, se inicia
revisando la categoria del proceso, el objetivo, el tipo de indicador y se establece la
formula para el célculo con la frecuencia de control y el responsable de la gestion. La
informacidén manejada en la empresa y en sus procesos es la reflejada en los indicadores,
para evitar contar con un numero excesivo de indicadores. Se trabaja con todos los
integrantes de la empresa en determinar la linea base de trabajo y metas para cada
indicador, se revisa informacion a partir del afio 2021 a la actualidad. Adicional se
determina un sistema de semaforizacion por colores: verde, amarillo y rojo con
parametros en cada indicador determinando el estado de cumplimiento y gestion de cada

uno, aportando un control visual en el cumplimiento de las metas propuestas.

Con los ocho indicadores definidos para cada proceso, se realiza la propuesta del
cuadro de control con una tabla en Excel, lo cual permite identificar de manera visual los

indicadores mes a mes y su cumplimiento basado en la meta propuesta. El cuadro de



control es una herramienta visual, la cual permite identificar desviaciones en los
indicadores en este caso, el indicador puede encontrase en los colores verde, amarillo y
rojo, un indicador en rojo esta desfazado de lo planteado, requiere atencion inmediata y
un plan accién. De esta manera la empresa Acero&Hormigdn cuenta con la informacion
de su desempefio de manera actualizada y lista para soportar la toma de decisiones

gerenciales.

Se emiten tres conclusiones en el presente proyecto donde se identifican cinco
procesos con ocho indicadores, al realizar cambios en la estructura se debe analizar la
relacion con el mapa de procesos planteado. Actualmente se proponen ocho indicadores
basados en la informacion manejada en la empresa, dependiendo de sus necesidades
puede requerir la creacion de nuevos indicadores, se entrega la politica de seguimiento y

control donde se establecen las recomendaciones para el control del cuadro de control.



Introduccion

Acero&Hormigén es una microempresa familiar fundada en el afio 2009 cuenta
con nueve colaboradores distribuidos en la capital y en el oriente en la provincia de
Orellana, la mayor cantidad de clientes se encuentran en el Oriente su actividad
econdmica es la distribucion de material de ferreteria, la empresa se especializa en
perneria, anclajes y tornillos. Una de sus fortalezas es brindar asesoria a los clientes sobre
el uso de los productos, asesorando en sus compras y un seguimiento post venta.
Acero&Hormigon es una microempresa familiar fundada en el afio 2009 cuenta con
nueve colaboradores distribuidos en la capital y en el oriente en la provincia de Orellana,
la mayor cantidad de clientes se encuentran en el Oriente su actividad econdmica es la
distribucion de material de ferreteria, la empresa se especializa en perneria, anclajes y
tornillos. Una de sus fortalezas es brindar asesoria a los clientes sobre el uso de los

productos, asesorando en sus compras y un seguimiento post venta.

El problema estudiado en el presente proyecto es ¢Cual es el modelo de control
que requiere la empresa Acero&Hormigon para optimizar el manejo de los recursos?,
actualmente la empresa no cuenta con un sistema de control de indicadores de desempefio
y cumplimiento de metas. El alcance del presente proyecto es analizar todos los procesos

de la empresa, siendo el universo de estudio.

El objetivo del presente trabajo esta enfocado en disefiar una propuesta de cuadro
de control para la optimizacion de los recursos de la empresa Acero&Hormigdn dado que
tiene una proyeccion de crecimiento en los proximos afios, se debe medir para mejorar y

ser eficaces en su gestion. Los objetivos especificos desarrollados en el proyecto son:

o ldentificar los procesos fundamentales para la gestion eficiente de los recursos de

Acero&Hormigon.



e Construir los indicadores que permitiran a los procesos fundamentales de

Acero&Hormigon optimizar el manejo de los recursos.

e Proponer un modelo de cuadro de control para la empresa Acero&Hormigon

El presente proyecto utiliza el método analitico, sintético usando la informacion
documental de la empresa, analizando y desglosado la misma para sintetizar la
informacidn en la propuesta del cuadro de control y KPlIs, se realiza focus groups con
todos los integrantes de la empresa via zoom para el levantamiento de la informacién
iniciando con un listado maestro de documentos e identificando sus actividades con sus
objetivos, se comienza a determinar los procesos con los que cuenta la empresa los cuales

son cinco: financiero, ventas , compras , logistica y recursos humanos.

Una vez determinados los procesos de la empresa, se analiza en base a los
principios de Kaplan y Norton los indicadores que impacten y contribuyan a su gestion,
determinando ocho indicadores para todos los procesos, cada indicador cuenta con su
férmula de célculo, su frecuencia y responsable. Se trabaja con toda la empresa para
determinar los parametros de los indicadores, semaforizando los resultados en tres colores
rojo, amarillo y verde, los pardmetros estan basados en la informacion empresarial del
afio 2021 a la actualidad; concluyendo el proyecto con la propuesta de un cuadro de
control con los ocho indicadores, de esta manera la gestion empresarial es visual y se

cuenta con la informacidn actualizada para la toma de decisiones la brevedad del caso.



1. Diagnostico de la empresay del problema

Acero&Hormigon es un negocio familiar fundado en la ciudad de Quito en el 2009
se encuentra conformado por 9 personas. Su mayor clientela se encuentra en el Oriente y
Valles de Quito, siendo el lema “primero lo nuestro”, la mayoria de los proveedores de
servicios son nacionales, lo cual le permite ofertar productos de calidad a un buen precio.
En la actualidad la empresa maneja y administra la informacion relacionada con ventas,
proveedores, clientes y demas a través de hojas de calculo de Excel, lo cual dificulta la
actualizacién y sistematizacion oportuna de datos, asi como, no permite resguardar los
datos para que sean respaldados y evitar su eliminacién por errores humanos, obligando
en algunas ocasiones a revisar repetidas veces los documentos que generan las bases de
datos encontradas en las hojas de Excel provocando en la empresa demoras y retrasos en

SUS Procesos.

La toma de decisiones en la empresa se realiza en base a la experiencia y experticia
de la gerencia, se revisa la informacion los beneficios, los riesgos y se toma la decision,
no existe un estandar para la toma de estas y los otros cargos tienen una participacion
puntual en la misma. Los principales problemas al tomar las decisiones se presentan por
la falta de revision de la informacion, por la concentracion del manejo de datos en ciertas
personas, al igual que por la falta de participacion de los demas cargos en procesos de
seguimiento y control. En la actualidad las decisiones fundamentales de la empresa se
enfocan principalmente en el ambito de ventas sin considerar los aspectos logisticos,
compras, inventarios, talento humano, entre otros factores fundamentales para una
correcta administracion y control del negocio Acero&Hormigon atraviesa por la carencia

de control e indicadores que posibiliten tomar mejores decisiones.



Al no contar con indicadores de gestién en la empresa, no existe una vision integral
del negocio, no se identifica el rumbo de esta, los indicadores propuestos en el presente
proyecto permitiran a los procesos fundamentales realizar un control eficiente de los
recursos y unificar la informacién clave en un cuadro de control con la informacion

correcta y actualizada en la que le empresa se encuentra desempefiandose.

1.1F.OD.A

El origen del F.O.D.A nace de la necesidad en la década de los afios 60 donde la
planificacion no funcionaba “la forma en la que se estaba implementando la
planificacion no funcionaba” (FODA, s.f.), el instituto de investigacion de Stanford
investigo desde 1960 a 1970 la mejor herramienta de evaluacion para las empresas,
en 1964 se cambia del acronimo S.O.F.T “Satisfaccion, Oportunidad, Culpa y
Amenaza” hacia el F.O.D.A “ Fortaleza, Oportunidades, Debilidades y Amenazas”
los miembros del equipo de investigacion fueron Dr. O. Benepe, M. Dosher, A.
Humphrey, Birger Lie y R. Stewart. En la actualidad es una herramienta indispensable
para obtener una evaluacion concreta de la situacion de la empresa.

La herramienta de diagndstico F.O.D.A segin (Ramirez,2017, p. 7). “su
importancia consiste en la evaluacion de los puntos fuertes y débiles dentro de los
ambientes internos y externos de una organizacion “identificando sus fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas”. En el caso de Acero&Hormigon se realizo
el analisis interno y externo de la empresa identificando los factores que benefician o
afectan a esta.

En la reunion operativa semanal con la participacion de todos los doce
colaboradores en base a los resultados obtenidos en el afio 2021 se establecen los
factores internos de fortalezas y debilidades; y los factores externos de oportunidades

y amenazas.



Tabla 1. F.O.D.A Empresa Acero&Hormigon

| Fortalezas: F Debilidades: D

1. Empresa tiene doce afios en el mercado,
posicionada en el Oriente y Valles

especialistas en perneria, tornillos y anclajes. . o
1. La empresa no mide su crecimiento con

indicadores. La informacidn es manejada

2. Incremento en ventas afio 2020 al 2021 de exclusivamente por gerencia.

un 20%.

2. Manejo documental de la informacién,
cuenta con varias bases de datos en Excel
sin respaldos como la informacion de

3. Personal especializado en el giro del
negocio, brindan asesoria a los clientes.

4. Tiempo promedio de despacho de cartera y facturas.
mercaderia desde confirmacion del pedido 72

horas.
| Oportunidades: O Amenazas: A

1. Crecimiento y expansion en el area de
seguridad industrial.

1. Conflictos sociales e inestabilidad en el
2. Recuperacion afio 2021 en el sector de la pais.
construccion 11%.

2. Presencia de multinacionales en el
3. Uso de las redes sociales para crecimiento mercado, con precios competitivos.
de la empresa, actualmente se maneja con
WhatsApp.
Fuente: Informacion Acero&Hormigén

Concluido el andlisis F.O.D.A se obtiene cuatro fortalezas de la empresa iniciando

con los afios de experiencia en el mercado, su incremento de ventas en el Gltimo afio, el
personal especializado para dar soporte en las ventas; el seguimiento en las post ventas,
y el tiempo corto despacho de la mercaderia. Sus debilidades son que la empresa no mide
su crecimiento con ninguna estrategia, su manejo documental es deficiente ya que no
cuentan con respaldos. Tiene tres oportunidades para su mejora se propone un
crecimiento en el area de seguridad industrial, ingresar con fuerza en el sector de la
construccidn y potenciar su crecimiento con las diferentes redes sociales. Cuenta con dos

amenazas la cuales son los conflictos sociales e inestabilidad del pais y la presencia de

las multinacionales al contar con precios competitivos.



1.2P.ESTEL

En el afio 1967 Francis Aguilar presenta un analisis ETPS “Economico, Tecnoldgico,
Politico y Social” en su libro Scanning the Business Environment. El inicio formal “de su
uso y popularidad se remonta al afio 1986 con un ensayo de marketing titulado Andlisis
macro- ambiental en gestion estratégica” (Ruiz, Andlsis PESTEL, 2020) realizado por

Liam Fahey y V.K. Narayanan.

El analisis PESTEL es utilizado para la planificacion estratégica segun (Ruiz, 2020)
“su finalidad es evaluar bien el contexto y entorno actual en el cual se desarrolla la
organizacion”. Se analiza los factores politicos, econdmicos, sociales, tecnologico,

ecologico y legal su principal ventaja es la anticipacion y adaptacion.

Todos los factores son analizados con el plazo previsto para su influencia y el impacto
en la empresa, el andlisis PESTEL se realiza con todo el equipo de Acero&Hormigon en
la reunién operativa semanal, en base a los resultados del afio 2021. El plazo previsto de
aplicacion tiene tres categorias: corto, mediano y largo el cual inicia desde un mes hasta
tres afios y el segundo factor es el tipo de impacto el cual es positivo 0 negativo para la

empresa en base a los dos factores se realiza la tabla 2.



Tabla 2. P.E.S.T.E.L Empresa Acero&Hormigon

Plazo
Corto plazo Mediano Largo plazo
Factor Detalle P plazo gop Impacto
(1 meso (Més de 3
(Dela3 ~
menos) ~ anos)
afios)
Ley organica para la
Politicas reactivacion de la -
: X Positivo
gubernamentales Economia y
Politico Fortalecimiento.
Politicas para
Tratados comerciales | distribuidores  en  la X Negativo
importacion.
.| Costo variante de
A Costo de materias . X . :
Econdmico - materias primas y tiempos X Negativo
primas - ”
de importacion.
Satisfaccion del | Entrega de los pedidos ..
. : X Positivo
. cliente completos y a tiempo.
Social - — —
Actitudes y opinion | Relacion dinamica, con .
. . X Positivo
del consumidor los clientes.
| cambios Uso de ,redes soualfes y N
Tecnoldgico tecnol6aicos tecnologia para mejorar X Positivo
g atencion al cliente.
Ecoldgico | Residuos Res!d_uos de embalaje € X Positivo
clasifican y se disponen
Normas propias del Cumplimiento legal de la
Legal prop empresa con legislacion X Positivo
sector .
vigente

Fuente: Informacion Acero&Hormigén

Tras el analisis PESTEL se obtienen dos factores negativos, los cuales son de
prioridad y atencion en las actividades desempefiadas en Acero&Hormigon: iniciando
con los tratados comerciales , directamente las politicas para la distribucién puesto que
en varias ocasiones manejan tiempos de espera largos lo cual retrasa la entrega de
mercaderia al cliente y como segundo factor negativo el costo de materias primas debido
a que los principales proveedores son nacionales, cuando existe un incremento de las

materias primas el producto final incrementa su valor.

Los factores positivos que debe seguir controlando de manera continua la empresa
son: las politicas gubernamentales se aprobd la ley orgénica para la reactivacion de la

econdmica con apoyo a las microempresas, como segundo factor esta la satisfaccion al



cliente con la entrega de mercaderia a tiempo y completa adicional anualmente se realiza
una encuesta en linea como feedback de los clientes. El tercer factor positivo de la
empresa son las actitudes y opinion del consumidor se maneja relaciones dinamicas y de

asesoria continua al cliente con el catdlogo de productos manejados.

La mayor cantidad de clientes se encuentran en el oriente y el uso de tecnologia es de
vital importancia para mantener una buena relacion con los clientes y atender sus
requisitos a la brevedad del caso. Los residuos producidos por la empresa son: plasticos
por el embalaje, esto es segregado y entregados a recolectores de plésticos y adicional se
utiliza cartones de productos alimenticios para enviar la mercaderia a los clientes. El
ultimo factor positivo son las normas propias del sector con el cumplimiento legal de los

requisitos de la empresa para su funcionamiento.

1.3 Andlisis de las cinco fuerzas de Porter

El andlisis de las cinco fuerzas de Porter fue elaborado en el afio 1979 por Michael
Eugene Porter en la escuela de negocios Harvard “se enfoca en la competitividad e
innovacion, define el potencial de rentabilidad de una empresa con los conceptos: Cadena

de valor, clusters y los grupos estratégicos” (Diccionario de marketing, 2016)

Las cinco fuerzas de Porter analizan y miden los recursos en: el poder de negociacion
de los clientes o consumidores, poder de negociacion con los proveedores, amenaza de
nuevos competidores, rivalidad entre competidores y amenaza de productos sustitutos,

con el fin de aprovechar las oportunidades del mercado y disminuir las amenazas.

El andlisis de las cinco fuerzas de Porter se realiza con todo el equipo de
Acero&Hormigon en la reunidn operativa semanal, en base a los resultados del afio 2021

se obtiene la figura 1.



Poder de negociacion de los cliente o consumidores

El poder de negociacion con los clientes es amplio debido a la posibilidad de ofrecer un plazo de pago
ingenioso con sus clientes (45 dias, para asi generar un mayor volumen de ventas e inclusive expandir sus
mercados hacia el exterior).

Poder de negociacion con los proveedores

Los proveedores son nacionales en su mayoria, el poder de negociacion depende del valor de la materia prima y
cantidad a comprar. Los plazos dependen del proveedor con los términos contra entrega se negocia en efectivo
el mejor precio del producto.

Amenaza de nuevos competidores

Existen varios distribuidores en el Oriente, Acero&Hormigon se diferencia por la especializacion de venta en
pernos,tornillos y anclajes no cuenta con gran amenaza.

NS

Rivalidad entre competidores

Los competidores cuentan con varios productos de ferreteria, pero no se especializan en los pernos y tornillos

como Acero&Hormigon.

Amenaza de productos sustitutos

No hay amenaza de producto sustituto, son productos especificos en caracteristicas, tamafio y material el cual
no puede ser remplazado para su fin especifico.

Figura 1. Cinco fuerzas de Porter empresa Acero&Hormigén llustracion

Fuente: Informacion Acero&Hormigon



Acero&Hormigon tiene un fuerte poder de negociacion con sus clientes por el
plazo de pago, la mayor cantidad de proveedores son nacionales dependen de factores
externos como la materia prima, su core business es la especializacion en perneria,
tornillos y anclajes lo cual evita rivalidad entre competidores debido a que la mayoria
importa productos desde China y no cuenta con productos sustitutos debido a la naturaleza

y las caracteristicas de los productos comercializados.
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2 Marco Conceptual

2.1 Cuadro de mando

El cuadro de mando es un sistema de gestion de datos en las organizaciones el
cual impacta el comportamiento de la gente, los indicadores financieros, los procesos y
la perspectiva de aprendizaje. Permite monitorear varias métricas a la vez y contar con

informacidn actualizada para que la gerencia pueda tomar decisiones estratégicas.

Sus inicios son en los afos sesenta en Francia con la herramienta llamada Tablean
de Bord, el tablero incorporaba principalmente diversos ratios para el control financiero
de la empresa. Para Davila (1999), “Estados Unidos General Electric desarrollo un
tablero para el control y seguimiento de los procesos en la empresa a partir de ocho areas
claves de resultado donde se incluia: rentabilidad, cuota de mercado, formacion y
responsabilidad publica” (p.2). Complementando el cuadro de control con informacién
financiera y los demas procesos de la empresa que impacta su desempefio como la

responsabilidad publica.

El cuadro de mando integral fue desarrollado por Robert Kaplan y David Norton

“Realizan un estudio de investigacion de una docena de empresas explorando
nuevos métodos para medir la actividad y los resultados obtenidos. El analisis del
estudio se enfocaba en la creencia de que las medidas financieras de la actividad

empresarial no resultaban adecuadas para el entorno actual (Mufioz, 2014) ”.

La parte financiera impacta en el desempefio, sin embargo, no ofrecen una vision
global de la situacion de la empresa. La revolucion sobre el concepto de Kaplan y Norton
es la introduccién de mediciones sobre los intangibles, para alcanzar las metas

financieras.
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El grupo discutio diversas alternativas, pero finalmente se acepto la idea de
cuadro de mando en el que las mediciones reflejaran las actividades de toda la
empresa con sus cuatro pilares: relacién con los clientes, procesos internos,
actividades de los empleados y los intereses de los accionistas, tras el analisis

surge el nombre de “cuadro de mando integral” (Costa, et al,2003 p. 6).

El Balanced Scorecard (BSC) es una herramienta de control de gestion de la
empresa la cual contiene informacién estratégica del estado de la empresa con los
indicadores financieros e informacién de los procesos, esta informacion se encuentra
actualizada dia a dia y las partes interesadas que las requieran pueden acceder para tomar
la mejor decision, anteriormente esta informacion residia exclusivamente en la cabeza de

los gerentes (Ballvé, 2006, p. 4).

El cuadro de mando integral se orienta en la vision, mision y estrategia de la
empresa y los transforma en un conjunto de indicadores de accion, una vision integral de
la empresa. Kaplan y Norton explicaron “la metafora corresponde a un simulador de
vuelo, no a un tablero de instrumentos”. Al igual que un simular de vuelo, el cuadro de
mando integral debe incorporar un conjunto complejo de relaciones causales entre
diversas variables criticas, que incluyen avances, demoras Yy circulos de
retroalimentacion, que describen la trayectoria el plan de vuelo de la estrategia (Kaplan,

Norton ,2009).

El cuadro de control de mando ha evolucionado desde sus inicios es de “gran
utilidad para el seguimiento y control de la estrategia corporativa “(Rivero, 2017) con un
impacto directo en el cumplimiento de los objetivos planteados para largo y corto plazo,
impactando la propuesta de valor, los clientes y necesidades los competidores y los

recursos y competencias de la empresa.
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En la actualidad la herramienta combina los ratios financieros y los no financieros
lo que permite controlar los diferentes procesos del negocio alineando la direccion de la
empresa, la estrategia, el modelo de negocio y cada persona conoce su rol dentro de la
organizacion. El cuadro de mando es utilizado por casi la mitad de las empresas dentro
de la clasificacion Fortune 1000 y el impulso no ha perdido fuerza, es tan ampliamente
aceptado que “Harvard Business Review lo proclamo recientemente como una de las 75

ideas més influyentes del siglo XX (Costa, 2003).

2.1.1 Perspectivas del cuadro de mando.

El cuadro de mando para Alveiro (2009) inicia trabajando con la vision
empresarial, como segundo paso propone los objetivos financieros para alcanzar la vision
dependiendo de la necesidad de la empresa para concluir, con la propuesta de valor que a
su vez se convierte en el mecanismo de estrategia que regiran los resultados con los
clientes (p. 8). Esta es una herramienta para la gestion la cual requiere gran comunicacién
entre todas las areas de la empresa, convierte la vision empresarial en accion y cuenta con
cuatro perspectivas segun (Kaplan, Norton, 2009). “financiera, clientes, procesos internos
y perspectiva y crecimiento”, cada una es indispensable para visualizar a la empresa en

su totalidad™.
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Figura 2. Perspectivas de Cuadro de Control

Fuente: Kaplan, Norton, 2009, p. 22. Cuadro de mando integral.

2.1.1.1 Perspectiva financiera.

Esta perspectiva realiza un analisis real del comportamiento econdémico de la
organizacion su objetivo es la creacion de valor y maximizar la rentabilidad del accionista
segun (Kaplan, Norton, 2009, p. 46). “Los temas estratégicos para le perspectiva
financiera son tres: crecimiento y diversificacion de los ingresos, reduccion de costes y
mejora de la productividad, estrategia de inversién en activos no corrientes y utilizacién

de estos”.

Cronoldgicamente es la méas usada en el cuadro de mando integral para medir el
desempleo de las compafiias “esta perspectiva consiste en conocer los ingresos reales de

la organizacion y su capacidad presupuestal “(Roncancio, 2019). Algunos de los Key
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Performance Indicators (KPIs) mas significativos: Enterprise Value (EV), Cash Flow

Operativo (CFO) y Tasa interna de retorno (ROE).

Se puede desarrollar un indicador para evaluar la “salud econdémica — financiera
de una empresa” (Rivera, 2009). Su objetivo es completar el estudio de ratios y tendencias
y fortalecer el control econémico de una organizacion como base fundamental cual
control de gestion. Se debe considerar la fase del ciclo de vida en la que esta ubicada el

negocio ya que los indicadores pueden variar dependiendo de las fases.
2.1.1.2 Perspectiva del cliente.

Mide en grado de relacion con los clientes segin (Kaplan, Norton,2009, p. 48).
“Un modelo genérico inductores de la actuacion para la satisfaccion del cliente se basa
en considerar tres factores claves: tiempo de respuesta al cliente de forma fiable, calidad

del producto - servicio y precio.”

El cliente interno y externo debe encontrase en la punta de la pirdmide, es una
prioridad conocer el nivel de satisfaccion que la organizacion ofrece. “En esta perspectiva
debe quedar definidos los segmentos de clientes y mercado en los que competira la
organizacion asi como la propuesta de valor” (Roncancio, 2019). La cual representa el
proposito del producto o servicio que ofrece la empresa el que haces, como y para queé.
El objetivo de la perspectiva del cliente estd enfocada a la satisfaccion del cliente,
incrementar la fidelidad, adquisicion de cliente y tiempo de entrega mas rapidos que la
competencia. Los principales KPIs son: Cuota de mercado, incremento de clientes,

clientes anuales y recurrentes y porcentaje de retencion.
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2.1.1.3 Perspectiva de aprendizaje.

Orienta las capacidades y herramientas necesaria para el cumplimiento de los
objetivos estratégicos. Segun (Kaplan, Norton,2009, p. 49). “Las tres dimensiones del

empleado son: satisfaccion, retencion y productividad del empleado.”

Permite el andlisis y la identificacion de la infraestructura de la empresa para
obtener una mejora, crecimiento a largo plazo y crear valor futuro. “Esta basada en las
tres siguientes palancas: capacidades actuales de la organizacion, capacidad de los
empleados y tecnologia y sistemas de informacion” (Roncancio, 2019). El know -how es
el principal activo intelectual el cual permite el éxito en la era de la informacion y el
entorno competitivo. Los KPIs mas destacados en esta perspectiva son: Inversion
promedio en formacion por empleado, nivel de rotacion, salario promedio y salario

variable.

2.1.1.4 Perspectiva de procesos internos.

Los procesos internos agregan valor a los productos y servicios, son focalizadas
en las capacidades y herramientas para que todo el personal logre conseguir los objetivos
estratégicos segun (Kaplan, Norton,2009, p. 47). “Un modelo genérico de creacion de

valor debe considerar tres factores: innovacion, operaciones y servicio post venta”.

El desempefio y coordinacion de los procesos internos es indispensable para el
éxito de la empresa. Se debe identificar los procesos internos diferenciadores y criticos
para alcanzar los objetivos propuestos. Segun (Roncancio, 2019) los procesos internos

gue toman importancia metodoldgica son:

e Total Quality Management (TQM) gestion de la calidad y eficiencia en procesos

el referente empresarial es Toyota al trabajar en una forma proactiva y no reactiva.
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Su principal beneficio es el aumento de la satisfaccidn del cliente e incremento de
la productividad.

e Mejora continua: ciclo de Planificar, Hacer, Verificar y Actuar PHVA o
metodologias como Six Sigma. La mejora continua estd enfocada en incrementar
la productividad en las empresas, el ciclo se adapta a los cambios tecnologicos es
una herramienta ampliamente usada.

e Gestion de proyectos: gestion eficiente y exitosa de proyectos implantacion de
sistemas de produccion (just in time), reingenieria de procesos y competencia
basas en el tiempo de entrega. Uno de sus objetivos es identificar y gestionar los

riesgos y oportunidades para tener control sobre el proyecto.

Uno de los inputs recomendados para iniciar esta perspectiva es desarrollar la
cadena valor, con claridad en los objetivos para establecer los indicadore, los KPIs
destacados son: Presupuesto destinado a la innovacion, numero de patentes registradas al

afio y tiempo de desarrollo de nuevos productos - servicios.
2.1.2 Beneficios y riesgos del cuadro de mando

El cuadro de mando integral canaliza el conocimiento y esfuerzo de todas las areas
de la empresa hacia el logro y cumplimento total de la mision y sus objetivos estratégicos

a continuacion se detallan los principales beneficios y riesgos del cuadro de mando.
(Dévila, 1999). Enumera los siguientes beneficios del cuadro de mando:

e La fuerza de explicitar un modelo de negocio y traducirlo en indicadores facilita
el consenso en toda la empresa, no solo de la direccion, sino también de como
alcanzarlo. Alineacion de los empleados a la vision empresarial.

e Clarifica como las acciones del dia a dia afectan no solo al corto plazo, sino

también al largo plazo. Traduccion de la vision y estrategias en base a resultados.
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e Una vez el cuadro de mando estd en marcha, se puede utilizar para comunicar los
planes de la empresa, unir los esfuerzos en una sola direccion y evitar la
dispersion. Integracion de informacion de diversas areas.

e Herramienta para aprender acerca del negocio, desarrolla la capacidad de analisis.

e Favorece en el presente la creacion de valor futuro.

o Facilita el control de la evolucion de la compafiia. Gracias a los indicadores y al

seguimiento y andlisis que se lleva a cabo, se puede prever las futuras.

Se ha comprobado “con hechos concretos, como el Cuadro de Mando Integral
(CMI) ha contribuido al éxito financiero de las compafiias pioneras en su implementacion.
Debido a la identificacion rapida de desviaciones y su prioridad es medir las tareas o
procesos criticos” (Villa, 2015, p. 8). Los indicadores son una vision global, objetiva 'y a

tiempo real de la empresa con lo cual se pueden tomar decisiones lo mas acertadas.

Es una herramienta enfocada en la mejora continua que impacta el cumplimiento
de la misién, vision y la estrategia empresarial, los gerentes y directivos pueden usar el
CM I para obtener una vision holistica de la empresa para la toma de decisiones As Soon

As Possible ASAP. Los riesgos del cuadro de mando:

e Un modelo poco elaborado y sin la colaboracién de la direccion no lograra lo
esperado. No tendra una implementacion adecuada y no lograra ningdn objetivo
planteado, es decir no tendra ningun aporte a la empresa.

e Silosindicadores no se escogen con cuidado el cuadro de mando pierde una buena
parte de sus virtudes porgue no comunica el mensaje que se quiere transmitir.
Gran cantidad de informacion puede ser usada la clave del CMI es usar la que
impacta a la organizacion, se mide por medio de los indicadores los procesos o

actividades claves.
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e Cuando la estrategia de la empresa esta todavia en evolucion, no es recomendable
usar el CMI visto que puede ocasionar desvios y una errénea interpretacion de la

informacidn, el CMI debe ser usado como una herramienta de aprendizaje.

2.2 Indicadores de gestion

Los indicadores de gestion o Key Performance Indicators (KPIs) miden el nivel
del desempefio de un proceso, comparan el rendimiento real con el valor del objetivo
planteado en un tiempo especifico su fin es medir la eficacia con la que se estan
alcanzando los objetivos determinados. “Hace referencia a una serie de métricas que se
utilizan para sintetizar la informacién sobre la eficacia y productividad de las acciones
que se lleven a cabo en un negocio” (Porras, 2017). Con mayor rapidez y mejor

comprensién para comunicar los resultados empresariales.

Su contribucion en la organizacion es contar con la informacion actualizada en
tiempo real para tomar decisiones de inmediato y determinar las acciones mas efectivas
a la hora de cumplir con los objetivos de cada proceso, permite medir el éxito de las
acciones dentro de la organizacion. Todo proceso puede y debe medirse, sin embargo, no
hay que medirlo todo dentro del proceso, lo ideal es identificar las actividades con mayor
impacto sobre el proceso y establecer las mediciones. “Los indicadores son una forma
clave de retroalimentar un proceso, de monitorear el avance o la ejecucion de un proyecto
de los planes estratégicos y son mas importantes si su tiempo de respuesta es inmediato o
muy corto” (Rincon, p.7). Con la informacion actualizada a tiempo real y disponible se

puede tomar las decisiones sin demora y en forma oportuna.
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2.2.1 Ventajas de los indicadores de gestion.

Los indicadores dentro del ciclo de control PHVA se encuentran en la etapa de

verificar, donde se revisa la efectividad de las acciones realizadas. Se analiza lo

planificado versus lo ejecutado en las actividades claves de los procesos en la

organizacion.

Sus principales ventajas de implementacion:

Control sobre cumplimento de objetivos empresariales: todos los procesos se
encuentran alineados en cascada hacia el cumplimiento de los objetivos
empresariales con el cumplimento de los objetivos se impacta en la estrategia de
cada organizacion.

Los procesos estan bajo control: se controla la evolucion de la organizacién bajo
las metas establecidas en cada proceso, con prioridad en las actividades criticas
que impacta el desempefio de esta.

Priorizar las actividades de mejora: las actividades de mejora deben ser
controladas periodicamente en razén que impactan el desempefio laboral, lo que
se mide se puede mejorar.

Impulsar las mejoras con acciones: para obtener los indicadores se recopila
informacion en un periodo de tiempo, esta informacién es utilizada para mejorar
el proceso, los indicadores son enfocados en la mejora continua, no punitivos. La
medicién es importante pero lo que agrega valor es el analisis de la informacion

y las acciones basadas en dichas medidas.
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2.2.2 Caracteristicas de los indicadores de gestion.

Las caracteristicas de los indicadores de gestién segun (Penguin, 2018)“debe
medirse ser alcanzable, medible, relevante, periddico y exacto”. Los indicadores nos dan
suficiente informacion para tomar decisiones basada en hechos a corto y largo plazo. Se

puede aplicar el criterio SMART a continuacién detallado:

e Specific- Especifico: Objeto concreto del negocio, lo mas especifico y preciso
(Share4Rare) recomienda las siguientes preguntas:

¢ Qué queremos lograr?
¢Quiénes y que estan involucrados?
¢Cuando es la fecha limite?
¢ Qué es esencial para que esto sea un éxito?
¢Por queé es tan urgente este objetivo?

e Measurable- Medible: Medicion objetiva, meta cuantificable, se debe usar
nameros, fechas (Share4Rare) recomienda las siguientes preguntas:
¢ Como sabes que se logra el objetivo?
¢ Qué esfuerzos tenemos que hacer?
¢Cémo puede ser medido?
e Achievable- Alcanzable: Objetivos alcanzables para nuestro KPIs, debe ser
ambicioso pero que sea posible de cumplir (Share4Rare) recomienda las
siguientes preguntas:

¢Estamos todos de acuerdo en que este es el objetivo?
¢Como se logra el objetivo?
¢Quién participara en esto?

¢ Cuales son los pasos concretos para seguir para lograr esto?
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e Relevant- Relevante: Tenga importancia lo que se mide, debe ser significativo
(Share4Rare) recomienda las siguientes preguntas:
¢Es un objetivo que vale la pena?
¢ Tenemos los recursos adecuados para comenzar esto?
¢ Este objetivo se alinea con mi misién y vision?
e Time bound- Basado en tiempo: tiempo concreto definido en el tiempo, claro
inicio y finalizacion (Share4Rare) recomienda las siguientes preguntas:
¢ Cuénto tiempo llevara alcanzar esta meta?
¢Cuando voy a trabajar en este objetivo?
¢ Cuéndo se debe completar la meta?
“En general los indicadores ayudan a las organizaciones a determinar si se esta
manejando acertadamente los recursos y costos “(Solis, p. 3). Es una visién centralizada
de estado de la empresa para que la gerencia tenga una nocion clara y pueda tomar

decisiones.
2.2.3 Construccion de los indicadores de gestion.

La construccion del KPIs es de vital importancia, en vista que estd informacion
proporcionara informacién relevante para el proceso con la cual se tomaran decisiones
estratégicas. De acuerdo con (Solis, p. 3). existen 6 criterios claves para la construccion

de los indicadores de gestion a continuacion detallados:

e Descripcidn: proposito o finalidad del KPI que es lo que se va a medir, el indicador
debe ser representativo de lo que se busca mejorar en la organizacion.
e Objetivo estratégico: logro o meta a alcanzar, se debe comprender claramente con

el fin de cumplir el plan estratégico.
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e Métrica: formula para calcular u obtener el KPI, permiten evaluar la gestion de la
organizacion en las areas pro-mejora identificadas que requieran un control
continuo.

e Meta: un valor o cantidad referencial a alcanzar en el cual se puede incrementar o
disminuir el indicador, el primer paso para plantear una meta en el indicador es
realizar una linea base con los datos analizados se propone un indicador el cual
debe retar al proceso para trabajar de manera continua en la mejora.

e Direccion: maximizar o minimizar los esfuerzos y recursos necesarios para
alcanzar la mejora de la gestion del proceso.

e Grado de dificultad: facilidad o complejidad de obtener informacion para
construir el KPI, el indicador debe ser representativo del éxito buscado y tener

una revision periodica.
2.3 Optimizacion de recursos Empresariales

La optimizacion viene del latin, se compone del vocablo optimo superlativo de
optimus y del sufijo izare, optimizar quiere decir buscar mejores resultados, mas eficacia

0 mayor eficiencia en el desempefio (Significados, 2021).

A nivel empresarial la optimizacion de recursos se refiere a la mejora de recursos
en todas las areas de la empresa, su fin es mayor eficacia. Conlleva acciones de eliminar

los aspectos indeseables 0 mejorar los procesos.
2.3.1 Recursos claves para la optimizacion.

La optimizacion de los recursos en los procesos utiliza medios como: técnicos,
humanos, productivos y tecnolégicos para llegar a la eficacia de los recursos. Su objetivo

es mejorar el resultado de las actividades o procesos ejecutados en la organizacion. A
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continuacion, se detalla cinco claves para una optimizacion eficiente en la empresa basado

en (Botella, 2019).

1. Identificar el proceso y los recursos implicados: es la fase inicial donde se define
el proceso, rea a mejorar y se analiza los recursos que seran necesarios para llevar
a cabo la mejora. Para identificar los procesos que requieren una mejora se puede
revisar el historico de desempefio e identificar las areas criticas.

2. Desglosa el proceso en sus diferentes acciones: se detalla las acciones que
conforman el proceso, con sus entradas y salidas. Una herramienta util es el
SIPOC vy la caracterizacion de los procesos, el fin es identificar las actividades y
la interaccion entre ellas.

3. Establece KPIs en aquellas acciones clave del proceso: si no se mide no se mejora,
el uso de KPIs es una herramienta para identificar el estado de los procesos
criticos, permite una vision objetiva con informacion actualizada para una toma
de decisiones oportuna.

4. Analiza los datos y toma las decisiones oportunas: el analisis de la informacion es
un pilar fundamental puesto que la informacion no analizada no tiene aporte en la
organizacion es un dato mas, con los resultados obtenidos del indicador se
establece el cumplimiento de los objetivos corporativos planteados los cuales
aporta a la estrategia empresarial.

5. Realiza un seguimiento continuo: la Gltima etapa del ciclo de mejora continua es
la verificacion, al realizar un seguimiento continuo se analizan desviaciones,
incidencias, con un control continuo se proporciona un feedback para los procesos
analizados y si requieren ajustes se lo realizan para obtener la optimizacién de los

recursos.
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2.3.2 Metodologia de optimizacion.

La optimizacion de los recursos en las empresas esta orienta a resolver los
problemas de la manera mas eficaz con los recursos disponibles ademas de mejorar el
resultado con lo que realizan. En base a lo expuesto su principal ventaja es el beneficio
economico de las empresas y mejorar la calidad del servicio incrementando la satisfaccion

del cliente.

2.3.2.1 Filosofia Lean.

La filosofia Lean tiene sus origenes en la década de los 50 en Japon, en la empresa
Toyota quien puso en marcha el sistema de produccion “just in time” su fundamento es
producir bajo demanda y a solicitud del cliente. El sistema Lean Manufacturing no tiene
una traduccion literal al espafiol, pero el termino mas aceptado es “produccion ajustada
“ya que elimina los desperdicios o las actividades que no tienen valor en la empresa, para
enfocarse en la productividad, competitividad y rentabilidad. También se la conoce como

filosofia Toyota Production System TPS.

“Todo lo que hacemos es mirar la linea del tiempo, a partir del momento en el que
el cliente nos hace un pedido hasta que se hace efectivo el pago. Reducimos la linea del

tiempo eliminando las actividades que no afiaden valor” Taiichi Ohno.

Hacer los mejores
productos para calidad de vida laboral a
nuestros clientes nuestros empleados
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En el grafico se puede observar que los cimientos estan basados en una cultura
Lean es lo que da la estabilidad, los pilares son justo a tiempo y sin errores, el corazon de

la casa es la mejora continua donde todos trabajan orientados a reducir los desperdicios.

2.3.2.2 Sistemas de calidad.

Henry Ford define a la calidad “hacer lo correcto cuando nadie este mirando”, l0s
sistemas de calidad son el resultado de un control de calidad dentro de los procesos de

produccion de las empresas.

El beneficio de contar con un sistema de calidad es la eliminacion de defectos
asociados a la produccién (Ronald, p. 3). sefiala ““un programa de control de calidad eficaz
no solo garantiza a la direccidn que se puede conseguir y mantener una buena calidad del
producto, también reduce costes e incrementa la productividad”. La calidad total tiene

siete caracteristicas sefialadas a continuacién segun (Lopez, 2005):

1. Es organizacionalmente amplia y sobrepasa todos los departamentos funcionales,
la calidad es un sistema el cual no puede estar aislado, todos los departamentos y
procesos deben contribuir a la gestién de calidad.

2. Se enfoca en la calidad de los procesos que llevan al producto o al servicio, cada
proceso puede definir metas en calidad basados en actividad criticas que debe ser
cumplidas right first time — bien a la primera vez.

3. Esun proceso de mejora continua, la calidad se encuentra en la etapa de verificar
ubicada en tercer lugar dentro del ciclo de PHVA.

4. Requiere apoyo de la alta direccion y el involucramiento de todas las personas en

la actividad. La calidad no puede depender de una persona por cuanto es un
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sistema el cual requiere el apoyo de todos los procesos y cada persona debe
conocer su rol y de qué manera aporta en la gestion de calidad.

Se enfoca al usuario o al consumidor, la calidad nos invita a visualizar el producto
0 servicio con los ojos de los clientes y el satisfacer sus necesidades basadas en
especificaciones o pardmetros que deben ser cumplidas y superar la expectativa
del cliente.

Reside en la solucion de problemas y en el empowerment de la fuerza laboral el
cual tiene cuatro principios: poder, motivacién, desarrollo y liderazgo. Como
ventaja principal es la formacion de nuevos lideres.

Enfoque de equipos, incrementa la calidad del trabajo en vista de que se generan

mas ideas con creatividad para la resolucion de problemas de calidad.

2.3.2.3 Six Sigma.

Es una estrategia de mejora de procesos, “creada en Motorola por el ingeniero Bill

Smith en la década de los 80” (Guerrero, 2019). Su propuesta esta enfocada a la reduccion

de los defectos de produccién optimizando todo el proceso de produccion.

La meta de Six Sigma es llegar a un “maximo de 3,4 defectos por millon de

unidades producidas o lo mismo que garantiza la eficiencia del 99.9996%”. (Universidad

internacional del Talento, 2021). Sus principales aspectos segun (Heriberto, Luna, 2014,

p.2) son los detallados:

Se enfoca en los criticos de satisfaccion del cliente
Se basa en la ejecucion de proyectos de mejora
Hace uso intensivo de datos y herramientas estadisticas

Los resultados son medibles desde el punto operacional y financiero
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e Su efectividad en la consecucion de resultados genera mayor compromiso de la
gerencia y las personas

e Los proyectos son desarrollados por personal capacitado en la metodologia (black
belt, green belt , yellow belt)

e Genera un cambio cultural orientado a la excelencia operacional.

El proceso de mejora Six Sigma consta de cinco pasos, los cuales pueden ser
aplicados a todos los procesos dentro de una organizacién para buscar la mejora continua

segun (Gerges, 2020) estas son sus caracteristicas:

Definir

Controlar Medir

Mejorar Analizar

Figura 4. Ciclo DMAIC
Fuente: Lean Six Sigma — Metodologia DMAIC

1. Definir el producto y servicio: establece la situacion actual del problema y los
objetivos que se quiere consegulir.

2. Medir el problema: informacion sobre el rendimiento del proceso, sus entradas y
salidas SIPOC vy las expectativas de los clientes.

3. Analizar, identificar la causa del problema: se establece hip6tesis de mejora y se
crea el plan de accion, adicional se identifica y confirma la correlacion entre las

variables.
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4. Mejorar implementar y verificar la solucion: se disefia, se prueba y se implementa
la solucion propuesta.
5. Controlar y mantener la solucién: se establecen controles automatizados para que

la mejora del proceso perdure en el tiempo.
2.4 Acero &Hormigon
2.4.1 Historia Empresarial.

Acero&Hormigdn es un negocio familiar fundado en la ciudad de Quito en el afio
2009 se encuentra conformado por 9 personas, su actividad econémica es la distribucion

y fabricacion de material de ferreteria, se especializa en perneria, tornilleria y anclajes.

El nombre caracteristico de la empresa nace en medio de la adversidad, el acero
es la fortaleza del negocio y hormigdn son sus cimientos iniciales fuertes, en los primeros
afios la empresa comercializaba exclusivamente estos dos productos para posteriormente
ampliar su giro del negocio. El gerente general antes de la fundaciéon de la empresa

contaba con una ferreteria con lo cual gano experiencia en el giro del negocio.

B HORmEon

FABRICACION DE ARTICULOS DE FERRETERIA

Figura 5. Logotipo de Acero&Hormigon
Fuente: Ventas Acero&Hormigon 2021

2.4.2 Estructura Organizacional.

Los nueve integrantes de la empresa se encargan de la venta, compra, logistica y
envio de la mercaderia principalmente al Oriente y Valles de Quito en donde se ubican
los clientes. Todos los empleados tienen su rol definido, con metas claras, hacia el
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cumplimiento de los objetivos empresariales. Cada uno cumplen con sus tareas
planificadas, se cuenta con buena comunicacion interna es de manera horizontal entre

todos los integrantes.

Todos los viernes al finalizar la jornada laboral se realiza una reunion operativa
entre todos los integrantes donde se revisan pedidos, devoluciones, stock, inventarios e
importaciones de esta manera todo el equipo de trabajo sabe como se encuentra la

empresa de manera general.

Gerente
General
[
| | T T : |
Asistente Asistente Asistente Asistente SZ::SJ?Q:;
Logistico Ventas Financiero Compras Horratos

Transportistas Vendores

Figura 6. Flujograma Acero&Hormigén

Fuente: Gerencia General Acero&Hormigon

El lema de la empresa es “primero lo nuestro”, la mayor cantidad de proveedores
son nacionales, incentivando el consumo local. Su sede se encuentra ubicada al Sur de
Quito sector Chiriyacu donde cuentan con una bodega de almacenamiento de 400 m2 y
oficinas para su posterior distribucion, siete integrantes se encuentran en Quito y dos

integrantes, los vendedores en el Oriente.
2.4.3 Operacion y Logistica.
Su facturacion anual promedio del afio 2020 fue de USD $70.000 en los Gltimos

tres afios se observa un crecimiento del 8%. La facturacion se realiza por medio de Excel
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donde se cuenta con el inventario actualizado de los productos, dependiendo del volumen
de las ventas y rotacion del producto se puede autorizar un descuento con un maximo del
10%, en la bodega de almacenamiento se cuenta con un stock minimo de seguridad de
los productos con mayor rotacion, los productos que no se encuentran en stock se
adquieren bajo previo pedido de los clientes, el tiempo méaximo de entrega de mercaderia

es de 72 horas para cumplir con las necesidades de los clientes y con el transporte.

La empresa cuenta con redes sociales como Facebook, Instagram y WhatsApp
Business las cuales son usadas con mediana regularidad, principalmente se colocan
estados con videos y fotografias de los productos disponibles en WhatsApp Business

siendo esta la principal plataforma digital que manejan los clientes.

El principal medio de comunicacion con los clientes es a través de los vendedores,
los cuales manejan una planificacion semanal de visita a los clientes, esta planificacion
se revisa en la reunion operacional semanal con prioridad en la cartera vencida y los
clientes que ha pasado mas de tres semanas sin visitas de los vendedores. Los vendedores
se enfocan en las siguientes ciudades Lago Agrio, Macas, Joya de los Sachas,
Shushufindi, Tena y Lumbaqui el propdsito de la visita de los vendedores es revisar el
stock de mercaderia en las ferreterias y tomar pedidos si se requiere usando el catadlogo

digital y posteriormente enviando el pedido a Quito para su gestion.

2.4.4 Control Operacional.

La empresa no cuenta con indicadores de seguimiento para controlar sus procesos
en el ultimo afio existio desviaciones en tiempos de entrega de mercaderia a los clientes
y perdida de informacion documental, actualmente no se cuenta con respaldos de esta.
Acero&Hormigon tiene como objetivo expandir una nueva linea en seguridad industrial

el préximo afio 2022.
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3.Disefio Metodoldgico

a. Campo o universo de la investigacion

Las fuentes de informacion utilizadas en el presente proyecto son secundarias
basadas en registros, documentos e informes de la empresa donde manejan informacion
referente a su control financiero con los informes contables y la cartera. EI seguimiento
operacional y logistico se lo realiza basado en la demanda de los clientes y la planificacion
semanal revisada en la reunion operacional. Se analizara todos los procesos de la empresa

Acero&Hormigon siendo el universo de estudio.

b. Tipo de estudio

El disefio de la investigacion serd descriptivo, se revisara, se detallara y se
analizara la informacién de los procesos de la empresa, no se manipulard o modificara
informacion de Acero&Hormigén. A demas de la investigacion descriptiva se utilizara la
investigacion documental, su proposito es desarrollar la propuesta del cuadro de control

de mando para optimizar los recursos de la empresa y agregar valor a sus actividades.

c. Método de investigacion

La metodologia utilizada tendra un método analitico, sintético, como parte inicial
se plantea realizar una investigacion documental de la informacién manejada en

Acero&Hormigén con el fin de obtener informacion sobre sus procesos claves.

Por otro lado, la investigacion es sintética puesto que de los registros utilizados
en la empresa seran analizados y desglosados para sintetizar la informacion en la
propuesta del cuadro de control y KPIs que impacten en la mejora continua de sus

operaciones.
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En la Tabla 4 se puede observar un breve resumen del disefio metodoldgico a

realizarse, previamente explicado.

Tabla 3. Disefio metodoldgico

Factor Tipos
Tipo de estudio Descriptivo
Tipo de disefio Transversal

Analitico sintético

Documental

d. Técnica e instrumentos para la recoleccién y analisis de datos

En la tabla nimero 5 se detalla las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

con los cuales se pretende recolectar la informacion.

Tabla 4. Técnica e instrumentos para la recoleccion de datos

Tipo de Fuente Fuente Técnica de Instrumento Procesamiento de
recoleccion datos
Secundarias e Reporte de ventas,  Investigacion Modelo de cuadro | Registro de
logistica, Documental. de mando integral informacion
distribucion de la Norton y Kaplan. documental en
empresa. Microsoft.
o Registro de visitas a
clientes.

e Reclamos de clientes
del presente afio.
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4. Propuesta

4.1 Analisis de procesos de la empresa Acero&Hormigén

En base a lo revisado en el anélisis FODA identificando las factores externos e
internos de la empresa una de las principales fortalezas de la empresa es contar con
personal especializado para brindar asesoria los clientes sus oportunidades estan
enfocadas en el uso de redes sociales. En el analisis PESTEL se obtiene dos factores con
impacto negativo basado en los tratados comerciales y costos de las materias primas, estos
son puntos de atencion en la empresa. En las cinco fuerzas de PORTER su amenaza en
nuevos competidores es baja debido a la especializacién de perneria y tornillos en el

Oriente.

Con los analisis FODA, PESTEL vy cinco fuerzas de PORTER se realizé un focus
group el sabado 15 de enero a las 15:00 pm con todos los integrantes de la empresa via
Zoom, el problema definido fue la identificacion de la documentacion clave que se maneja
en laempresa para la clasificacion de los procesos en: estratégicos, operativos y de apoyo;
los objetivos; actividades desempefiadas en cada proceso con la finalidad de mantener
una estrategia de crecimiento empresarial; indicadores utilizados en las diferentes areas y

metas para seguimiento.

El moderador del focus group fue Alexandra Bustos quien indico la metodologia
a usar a los nueve miembros de la empresa y enfoco la sesion hacia el problema definido
su duracién fue de 40 minutos en donde se realizaron preguntas abiertas para facilitar la
interaccién de todos los miembros y contemplar todos los puntos de vista de los diferentes
procesos. Para el levantamiento de los procesos de Acero&Hormigén se aplico la
metodologia analitica, sintética lo cual permite realizar un analisis y desglose de los

procesos, en base a los documentos y reportes dentro de la empresa se obtiene la siguiente:
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Tabla 5. Procesos de Acero&Hormigdn

Inventario de documentos y

Inventario de

Categoria del

Objetivo del proceso

Funciones del proceso

reportes procesos proceso
Lista de precios Ventas Operativos o Revision de la lista de precios de los productos
Actualizacion de base de Ventas Operativos o Bridar atencion al cliente. | o Actualizac_ién de base Qe datos clientes o o
datos clientes ; _ | o Qsiesorzmlfnto a los clientes en base a especificaciones técnicas
- - o Promocionar a a el producto
Hoja de Ruta Ventas Operativos empresa. o Revision de la hoja de ruta diariamente depende del cliente
Nota de Pedido Ventas Operativos o Toma de pedidos de clientes
Reportes de Cobro Ventas Operativos o Planificacion estratégica | o Reporte de cob_ros_ al area financiera _
_ de ventas. o Reporte y seguimiento de no conformidades con el producto
Catalogo con productos Ventas Operativos o Gestion de proformas para clientes
Reporte y seguimiento de No Ventas Operativos o Servicio post venta a clientes
Conformidades
Proformas para clientes Ventas Operativos
Analisis de cobertura Ventas Operativos
Servicio Post Venta Ventas Operativos
Facturas por pagar Compras Operativos Garantizar el suministro de | o Control de facturas por pagar a proveedores
Seguimiento de facturas Compras Operativos los productos para evitar | o Seguimient_o de fac'guras . .
roturas de stock. o Control de inventario de producto con stock minimo y méaximo
Control de inventario Compras Operativos o Creacion de actas de entrega y recepcion de la mercaderfa
minimo y maximo
Actas de entrega y recepcion Compras Operativos
de la mercaderia
Planificacion de ruta de Logistica Operativos o Planificacion de ruta de entrega del producto en Quito y
entrega provincias
Control de guias de Logistica Operativos o Control de guias de transporte — validacion de bultos con la
transporte Garantizar la recepcion de factura
Envio de facturas por cobrar Logistica Operativos los pedidos en los clientes. | o Envi6 con transporte de facturas por cobrar y guias de remision
y guias de remision o Control de guias de despacho con pedido de cliente
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Seguimiento de guias de Logistica Operativos
despacho
Control de caja de Bancos Financiero Estratégico o Control de caja de bancos
Control de impuestos y Financiero Operativos Plamflcar_ y c_ontrolar los |o Control de impuestos y retenciones
retenciones recursos financieros. o Balance general de la empresa
Balance general Financiero Estratégico o Balance fj,e resultados
- i o Aprobacion para el uso de fondos

Balance de resultados Financiero Estratégico
Uso de fondos Financiero Operativos
Pago de nomina Recursos Humanos Apoyo o Pago de némina mensualmente
Pago de beneficios sociales Recursos Humanos Apoyo Cumplimiento de requisitos |o Pago de benef|C|o_s souales_

: legales. o Control del horario y permisos laborales
Control de permisos Recursos Humanos Apoyo

laborales

Fuente: Informacion Acero&Hormigén
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En base a la tabla 5 “Procesos de Acero&Hormigdén” basada en la informacion

manejada dentro de la empresa y las funciones de los procesos desarrollada en el focus

group, se categoriza cada proceso con todo el equipo de trabajo. Se agrupan los procesos

en la siguiente manera:

Estratégicos: estan orientados a “la estrategia con la que permita cumplir los
objetivos establecidos por la organizacion, siguiendo su mision y vision”
(SINNAPS, 2020), los procesos dirigen a donde la empresa debe operar por tal
motivo se coloca al area financiera su objetivo es planificar y controlar los
recursos apoyan a la calidad y rendimiento de la empresa.

Operativos: esta enfocados a “la produccion, el desarrollo del producto,
relacionado con la satisfaccion del cliente” (SINNAPS, 2020), aportan en la
optimizacion, se coloca al area de ventas, compras y logistica quienes trabajan de
manera directa con los clientes garantizando el producto en stock para su
distribucion y asesoria con los clientes.

Apoyo: ayudan “directamente a cumplir los objetivos de la empresa” (SINNAPS,
2020) enfocados en la calidad, se coloca al area de recursos humanos por el
cumplimiento de requisititos legales apoyando a la operatividad eficaz de la

empresa.

Acero&Hormigon esta conformado por nueve personas cuenta con cinco procesos:

financiero, ventas, compras, logistica y recursos humanos para cumplir todas las

funciones y satisfacer las necesidades de los clientes estas &reas se dividen en tres

procesos: estratégicos, operativos y de apoyo. Los inputs de la empresa Acero&Hormigon

son las necesidades y requisitos de los clientes con esto inicia el ciclo de venta de los

productos, posteriormente estan todos los procesos con sus actividades especificas y el

output es la satisfaccion de los clientes en razon que de estos depende el inicio de un
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nuevo ciclo de venta, a continuacion, se propone el mapa de procesos de la empresa

Acero&Hormigon:

MAPA DE PROCESOS

ESTRATEGICOS

M

OPERATIVOS
M

|
|

SjuUal|D [9p ugldoeisnes

s@)ual|2 SO| 9p solsinbay A sapepisasan

)

APOYO J

Recursos

Humanos

Figura 7. Mapa de procesos Acero&Hormigén

Fuente: Documentos y Reportes de Acero&Hormigon 2021

4.2 Propuesta de indicadores de gestion para la empresa Acero&Hormigon

Los indicadores de gestion “son meétricas” segun (Annibal, 2020) que nos permiten
medir la eficacia y eficiencia de las empresas, mostrando los resultados de la empresa
enfocados a la mejora continua de sus procesos. Con lo cual la empresa Acero&Hormigon
ha definido ocho indicadores de los procesos que se han mapeado en el focus group en la

siguiente tabla 6:
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Tabla 6. Indicadores de gestion Acero&Hormigon

Categoria Proceso Indicador Objetivo indicador Tipo Frecuencia Calculo del indicador Orientacion Responsable
del Indicador del indicador
proceso
Margen de | Determinar cuanto | Eficacia Mensual Maximizar Gerente General
contribucién | contribuye la MC:PVU — CVU
produccién de un
producto a la MC: Margen Contribucion
estabilidad de la PVU: Precio de venta por unidad
empresa. CVU: Costo variable por unidad
Punto de | Identificar el momento | Eficacia Mensual Maximizar Gerente General
Estratégico | Financiero | equilibrio en que las ganancias CF
por venta cubren la PE: (PVU — COVU)
totalidad de gastos que
se genera en la
empresa.
PE: Punto de equilibrio
CF: Costos fijos
PVU: Precio de venta por unidad
COVU: Costo venta por unidad
Capital de | Conocer la cantidad de | Eficiencia | Mensual Maximizar Gerente General
trabajo dinero que requiere CT-PC
para cubrir su "AC
operacion.
CT: Capital de trabajo
PC: Pasivos corrientes
AC: Activos corrientes
Ventas por | Identificar el volumen | Eficaz Mensual Maximizar Asistente de
zona. de ventas de productos Tv Ventas
por zona. VZ:7* 100

VZ: Ventas en zona
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Ventas TV: Total de ventas
Operativos
Participacion | Determina cual es su | Eficaz Mensual Maximizar Asistente de
en el | porcentaje de ventas, Ic Ventas
mercado. con respecto a las PM:ﬁ*loo
ventas totales de ese
producto en PM: Participacién en el mercado
el mercado. IC: Ingresos comerciales
IT: Ingresos totales de la empresa
Compras | Calidad Analizar la cantidad de | Eficiente | Mensual Maximizar Asistente de
productos rechazados PC Compras
sobre la cantidad total C:pp * 100
de productos pedidos.
C: Calidad
PC: Numero de pedidos realizado
correctamente
PR: Numero de pedidos realizados
Logistica | Costo total | Determinar el valor del | Eficiente | Mensual Minimizar Asistente
transporte transporte  sobre la CTT Logistico
sobre las | venta total. CTT:—~
ventas.
CTT: Costo total de transporte
V: Ventas
Identificar las | Eficaz Mensual Minimizar Asistente de
ausencias de  los N° total horas absentismo Recursos
_ empleados en  sus "N° total de horas trabajadas Humanos
Recursos | Absentismo | puestos de trabajo por + 100
Apoyo Humanos | laboral motivos de
retrasos, bajas
medicas o ausencias AL: Absentismo laboral
justificadas 0

injustificadas.

Fuente: Informacion Acero&Hormigon
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https://factorialhr.es/blog/burnout-baja-estres-laboral/
https://factorialhr.es/blog/burnout-baja-estres-laboral/

El cuadro de control integral est conformado por las cuatro perspectivas segun (Kaplan,
Norton,2009, p. 48), perspectiva financiera, perspectiva del cliente, perspectiva de
procesos internos y la perspectiva de aprendizaje la tabla 6 integra los cuatro pilares con
los procesos manejados en Acero&Hormigon ademas se proponen ocho indicadores de
gestion para el control y evaluacion de sus procesos, se detalla cada indicador con su
respectiva férmula de célculo, la orientacion del indicador, el cargo responsable y la

frecuencia para su control.

4.3 Propuesta de cuadro de control

El mapa estratégico representa de manera visual la estrategia de la empresa, segun
(Roncancio, Pensemos, 2022) “describe el proceso de creacion de valor mediante una
serie de relaciones de causa y efecto entre los objetivos de las cuatro perspectivas” de
(Kaplan, Norton,2009, p. 48) ya mencionada anteriormente. A continuacion, se detalla

las interacciones entre los ocho indicadores propuestos en Acero&Hormigon:

MAPA ESTRATEGICO

Perspectiva

Financiera »| Margen Contribucion Punto de equilibrio Capital de trabajo

1

i X Calidad
Perspectiva Cliente

il
m

- Paticibacia
Perspectiva L Ventas por zona articipacion en el Costo total de
Procesos Internos mercado transporte

Perspectiva de
Aprendizaje Absentismo laboral

Figura 8. Mapa estratégico Acero&Hormigon

Fuente: Documentos y Reportes de Acero&Hormigon 2021
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Basados en la propuesta de (Kaplan, Norton,2009, p. 48) sobre el cuadro de
control, se expresan ocho indicadores para cada proceso de la empresa, con los
responsables y la frecuencia de ejecucion. Se revisa la informacion de la empresa a partir
del afio 2021 a la actualidad para determinar una meta y linea base de trabajo por cada

indicador, analizando su trabajo historico y la realidad de la empresa.

De esta manera la tabla 7 es una propuesta visible, clara y estratégica del
desempefio de los procesos de la empresa Acero&Hormigon, la plantilla es para el trabajo
de un afo calendario, la cual puede ser usada en varios afios al no existir cambios. La
gerencia y las partes interesadas contaran con la informacion actualizada para tomar
decisiones basados en el estado real del desempefio empresarial, cabe recalcar que la
propuesta del cuadro de control de Acero&Hormigon fue revisado en el focus group con
todos los integrantes de la empresa y expresados en la tabla 7> Propuesta de Cuadro de

Control Acero&Hormigon”.
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Tabla 7. Propuesta de Cuadro de Control Acero&Hormigdn

INDICADORES DE GESTION

FINANCIER
0
K]
4
VENTAS
5
COMPRAS 6
LOGISTICA 7
RECURSOS ¢
HUMANOS
Fuente

B (SRMCOR

FABRICACION DE ARTICULOS DE FERRETERIA

Indg;ggtciig;de Responsable  Frecu. Detalles | ENERO FEBRERO M%RZ AGOSTO SEPT'EEMBR OCTUBRE NOVIEMBRE‘ D'C'EMBR
Margen de Gerente |\ cual | 70% | Meta | 70% | 70% | 70% | 70% | 70% | 70% | 70% | 70% 70% 70% 70% 70%
contribucion general
Actual
Punto de Gerente | \ronsual | 50% | Meta | 50% | 50% | 50% | 50% | 50% | 50% | 50% | 50% 50% 50% 50% 50%
equilibrio general
Actual
Capitalde | Gerente | \\ | go0s | Meta | 80% | 80% | 80% | 80% | 80% | 80% | 80% | 80% 80% 80% 80% 80%
trabajo general
Actual
Ventas por Asiiter;te de | Mensual | 30% | Meta | 30% | 30% | 30% | 30% | 30% | 30% | 30% | 30% 30% 30% 30% 30%
Zona entas
Actual
Participacio Asi q
nen el S{itjnr};i € | Mensual | 40% | Meta | 40% | 40% | 40% | 40% | 40% | 40% | 40% | 40% 40% 40% 40% 40%
mercado Actual
Calidag | ASistentede |\ o | Meta 90% | 90% | 90% | 90% | 90% | 90% | 90% | 90% 90% 90% 90% 90%
Compras Actual
Costo total | Asistente | o | o0 | Meta 4% 4% 4% | 4% | 4% | 4% | 4% | 4% 4% 4% 4% 4%
transporte Logistico Actual
Absentismo | ASistente de Meta | 2% | 2% 2% | 2% | 2% | 2% | 2% | 2% 2% 2% 2% 2%
0,
laboral Recursos Mensual | 2%
Humanos Actual

: Informacién Acero&Hormigén
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4.4 Seguimiento y control

4.4.1 Parametros de indicadores

A continuacién, se detalla los pardmetros definidos por la empresa en el control

de sus ocho indicadores, internacionalmente el semaforo se interpreta con tres colores:

verde puede avanzar, el color amarillo de advertencia y el color rojo para detenerse

peligro. Se utiliza el mismo principio en cada indicador con sus pardmetros en rojo

“Critico”, amarillo “Aceptable” y verde “Bueno” para determinar el control y la gestion

de cada indicador propuesto en la empresa Acero&Hormigon, de una manera visual y

rapida.

En la tabla 8 se ha personalizado el semaforo basado en la informacion historica

de la empresa Acero&Hormigén desde el afio 2021 a la actualidad, creando una meta en

cada indicador y garantizado que la informacién es real a la situacion actual de la

microempresa analizada en el presente proyecto.

Tabla 8. Parametros de indicadores Acero&Hormigén

Perspectiva Indicador Linea Base Meta Amarillo Verde
Aceptable Bueno
Financiera Margen de 66 % 70 % <=67% >67%y<70% >=70%
contribucion
Punto de 47% 50 % <=47% | >47%y<50% >=50%
equilibrio
Capital de 78% 80 % <=T77% |>77%y<80% >=80%
trabajo
Cliente Calidad 85% 90% <=87% |>87%y<90% >=90%
Procesos Ventas por 26% 30 % <=27T% >27 %y <30% >=30%
internos zona
Participacion 32 % 40 % <=37T% |>37%y<40% >=40%
en el mercado
Costo total de 4% 4% <=393% |>393%Yy<4% >=4%
transporte
Aprendizaje | Absentismo 2% 2% <=193% |>193%y<2% >=2%
laboral

Fuente: Informacién Acero&Hormigén

44




Una vez establecido los pardmetros de cada indicador con la semaforizacion se
determinado el estado del desempefio de los mismo en: critico, aceptable y bueno. Los
indicadores ubicados en un desempefio bueno y aceptable cumplen con las metas de
planificadas, los indicadores prioritarios son los de color rojo “critico” son desviaciones
importantes en las metas planteadas, que requieren atencion urgente a causa de que no

cumplieron su meta.

4.4.2 Politicas de seguimiento y control

Con la finalidad de implementar de manera adecuada y contar con resultados
favorables en la implementacion del cuadro de control de la empresa Acero&Hormigén
se establecen las siguientes politicas de seguimiento y control trabajadas junto con la
gerencia, lo cual permitird una transicion organizada dentro de la empresa al uso de la

herramienta ya descrita a continuacion se detallan los principios:

1. Los ocho indicadores deben estar ingresados en la plantilla en Excel “Propuesta
de cuadro de control Acero&Hormigon” con fecha méxima el dia 5 de cada mes,
por cada responsable del indicador.

2. La plantilla en Excel “Propuesta de cuadro de control Acero&Hormigén” se
encontrara en una nube de la empresa para edicién de todo el personal, tener la
precaucion de no modificar campos que no se encuentren bajo su responsabilidad.

3. Todos los indicadores deben contar con una trazabilidad en la informacion y
seran solicitados en cualquier momento, contar con los respaldas de cada
indicador en los diferentes procesos.

4. Todos los indicadores seran revisados en la reunion semanal el primer viernes de
cada mes, junto con todo el equipo de trabajo. Analizando los parametros de

desempefio de todos los procesos de la empresa.
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5. El indicador que se encuentre en color Rojo- Critico tiene una desviacion en la
meta, se debe ejecutar un plan de accidn correctivo de inmediato para determinar
la causa de la desviacion y corregir el mes en curso.

6. Compartir la informacion del desempefio de los indicadores con las partes
interesadas, cuando sea requerido para la toma de decisiones efectivas en la

empresa Acero&Hormigon.
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5.Conclusiones y recomendaciones

5.1 Conclusiones

1. En la presente investigacion se identifican los procesos fundamentales de la
empresa Acero&Hormigén iniciando con un focus group donde participan todos
los nueve empleados, se revisa el inventario de documentos, la categoria, sus
objetivos y funciones. Se determinan cinco procesos: financiero, ventas, compras,
logistica y recursos humanos con sus respectivas interacciones en cada proceso.
Las entradas de la empresa son la necesidad y requisitos de los clientes y la salida
es la satisfaccion de los clientes, con lo mencionado se establece el mapa de
procesos de la empresa Acero&Hormigon.

2. Se construye ocho indicadores que permitiran a los procesos: financiero, ventas,
compras, logistica y recursos humanos de Acero&Hormigon optimizar el manejo
de los recursos estos indicadores tienen una meta basada en su historial laboral
desde afio 2021 a la presente, un responsable y una frecuencia para su control. Los
indicadores salen de informacion manejada dentro de la empresa, para visualizar
su gestion y controlar sus procesos fundamentales garantizando la eficiencia de
los recursos.

3. Se construye un modelo de cuadro de control para la empresa Acero&Hormigon
en el cual se detalla los procesos fundamentales, el indicador de gestion, la
frecuencia de seguimiento, el responsable, la meta, con sus respectivos parametros
semaforizados para trabajarlo el presente afio. Este cuadro de control es un
resumen grafico de la gestion de todos los procesos de la empresa, en el cual se
contard con la informacién actualizada para la toma de decisiones de manera

eficaz y basada en datos.
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6.2 Recomendaciones

1.

Revisar la estructura de Acero&Hormigon, al implementar nuevos puestos de
trabajo, validar sus actividades e interaccion para determinar a qué proceso
pertenece de los establecidos o si se requiere implementar otro proceso en la
estructura de la empresa.

Revisar e incrementar mas indicadores dependiendo de las necesidades de la
empresa. Los indicadores deben impulsar la toma de decisiones y evidenciar las
actividades desempefiadas por cada puesto de trabajo. En el presente proyecto se
utiliza la informacién de la empresa a partir del afio 2021 a la actualidad y se
identifican ocho indicadores de gestion.

Usar la plantilla “Propuesta de cuadro de control de Acero&Hormigon “el cual
contiene los indicadores, responsables y metas para un control de la gestion de los
procesos y como herramienta continua de evaluacion. Como apoyo se entrega las
politicas de seguimiento y control para garantizar la estandarizacion del uso y

seguimiento de los ocho indicadores.
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