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RESUMEN

La empresa Jursaparts Cia. Ltda., tiene la necesidad de mejorar sus procesos
financieros y de gestion, estos deben ser factibles en la practica, para que su
informacion financiera sea precisa, y el analisis que se realice en base a estos datos

sean correctos.

En la actualidad, las organizaciones han desarrollado estrategias competitivas, que

las diferencian de sus rivales y de esta manera el resultado son actividades unicas.

Para Jursaparts Cia. Ltda., la importancia radica, en que, debe tener un
posicionamiento estratégico, el cual, debe ser establecido de manera técnica y su

ejecucion debe estar orientado al crecimiento futuro.

Este estudio, tiene como meta proponer un modelo de Planificacion Estratégica e
indicadores financieros de gestion para la toma de decisiones y control eficiente de
los recursos en la corporacion Jursaparts Cia. Ltda. Los métodos que implica son
tedricos-practicos, los cuales, confirman los resultados en la actividad comercial.
Asimismo, se utiliza un enfoque descriptivo-explicativo para la evaluacion de la

propuesta.

El resultado es un modelo de Planificacion Estratégica, el cual, es el proceso que
inicia la elaboracién de indicadores financieros de gestion, para de esta manera,
contribuir a nuevas investigaciones que ayuden a mejorar e implementar estos

procesos.

Palabras claves: Planificacion Estratégica; Indicadores Financieros; Gestion;

Presupuesto
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ABSTRACT

The company Jursaparts Cia. Ltda. has the need to improve its financial and
management processes; these must be feasible in practice so that its financial

information can be accurate and the analysis based on this data can be precise.

Currently, organizations have developed competitive strategies that differentiate
them from their rivals, and in this way, the result is unique activities. For Jursaparts
Cia. Ltda., the importance lies in the fact that there must be a strategic positioning,
which must be established technically, and its execution must be oriented towards

future growth.

This study aims to propose a strategic planning model and financial management
indicators for decision-making and efficient control of resources in Jursaparts Cia
Corporation Ltda. The methods involved are theoretical-practical, which confirm the
results in commercial activity. Likewise, a descriptive-explanatory approach is used

to evaluate the proposal.
The result is a strategic planning model, which is the process that begins the
development of financial management indicators in order to contribute to new

researches that helps improve and implement these processes.

Keywords: Strategic Planning; Financial Indicators; Management; Budget
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INTRODUCCION

Las empresas a nivel global en las dos ultimas décadas han sufrido afectaciones
en el ambito competitivo, los ejecutivos se han dedicado a buscar una nueva
metodologia a desarrollar. La cual, cada vez es mas flexible en la practica, capaz
de reaccionar eficientemente a los cambios, que el mercado con su constante

transformacion implica.

Sin embargo, los negocios tradicionales centran su dinamismo en sistemas
convencionales tales como el posicionamiento. El mismo, es considerado estatico.
Segun Porter (2011), este tipo de sistemas, guia a las entidades a mantener una

competencia no saludable que con el tiempo puede ser perjudicial.

En la actualidad, con la constante innovacién en tecnologia, investigacion, logistica
y comercializacion, las empresas buscan, no solo mantenerse en el mercado, sino
ser diferentes y caracterizarse por ello. Se puede senalar que, la planificacion
estratégica permite ejecutar actividades de forma distinta a su competencia. Esta
virtud destaca entre sus principales rivales y de esta manera ofrecen a sus clientes

un producto o servicio unico.

En virtud de ello, lo que buscan las organizaciones a nivel global, segun Kaplan y
Norton (2002) es mantener un equilibrio entre consumidores, nivel financiero,
procesos internos, formacion y aprendizaje que permita controlar todos los

procesos, esta caracteristica es indispensable para su expansion futura.

Dado lo expuesto, se considera el criterio de Porter (2011), quien plantea que, las
empresas pueden superar a su competencia, si plasman un aspecto diferente en
sus actividades, dicha diferenciacion debe mantenerse constante. Sin embargo,
sus rivales pueden llegar a imitar esta posicién, es ahi donde, la planificaciéon
estratégica es la esencia de metas y objetivos propuestos por la compaifiia, siempre
y cuando, se desarrolle de tal manera que, involucre todo un sistema de actividades
que se refuercen entre si, con lo cual, las empresas crean eslabones fuertes y

sustentables.



Lo anteriormente expuesto, aplica para todos los sectores econémicos, por ello,
cabe recalcar que la industria automotriz es uno los rubros importantes en la
economia a escala mundial, por ejemplo en México de enero a septiembre de 2022,
se han producido 2.511.482.00 autos, y de estos se han exportado 2.123.261.00,
lo cual significa que 84.54% de este tipo de manufactura se destina al comercio
internacional, distribuido de esta manera, 77.9% ha sido dirigido a los Estados
Unidos; 7.7% a Canada; 5.7% a Alemania y el resto se ha destinado a otros paises

de Latinoamérica, Reino Unido y Asia (Deloitte, 2022).

La venta de vehiculos en el afio 2022 ha mostrado mejoria, después de la pandemia
que se suscitd en el afio 2020, pues, al comparar los negocios del afio 2021 con
los del afio 2022 realizados en México el incremento es del 5.39%, el ascenso del
sector automotriz se debe a que en los Estados Unidos la demanda de automotores
aumento, como consecuencia de un precio mejorado de la gasolina, de igual

manera, la necesidad de componentes y repuestos se elevo (Deloitte, 2022).

En efecto, la escasez de componentes para los automotores se ha visto afectado a
nivel mundial llevando a las empresas a realizar la transicion de los vehiculos de
combustion interna hacia los autos eléctricos, impulsando la descarbonizacién de
sus componentes, se espera que con este proceso se regularice la produccion en

masa de partes y componentes (Deloitte, 2022).

Ante estos desafios, los autores Gonzélez, Salazar, Ortiz y Verdugo (2019)
proponen en su investigacion: “Gerencia estratégica: herramienta para la toma de
decisiones en las organizaciones™ que la estrategia es de suma importancia para
las empresas, pues ayudan a la alta gerencia a direccionar sus metas y objetivos a
corto y largo plazo, asimismo, sirve como guia para crear una ventaja ante sus

competidores con el fin de lograr ser sostenible con el tiempo.

Por otro lado, en la investigacion de un "Modelo Estratégico y su Impacto en la
Gestion Comercial de una Empresa PYME del Sector Automotriz”, estudio que se
centra en las empresas de Peru, en la cual, afirman que las industrias que
desarrollan estrategias logran mantener un equilibrio en el mercado, con clientes
internos, externos y proveedores, de esta manera, obtienen un impulso a

compradores internacionales, por ende, se incrementa el consumo de productos y



las ganancias para la entidad. Los socios se ven beneficiados de las utilidades y de
la expansion de las corporaciones (Florian et al., 2020).

Se debe destacar, que, en Ecuador la constitucion establece el desarrollo de una
planificacion estratégica, el propdsito es orientar al estado para programar las
inversiones, operaciones y presupuesto territorial, sin embargo, en el momento de
ejecutar dicho plan no es eficiente en la practica. Lo mismo sucede en las entidades
privadas, segun Troya (2009), muchos planes no llegan a aplicarse o solo lo
realizan de forma parcial. Esto sucede porque algunos negocios carecen de
recursos economicos, herramientas, personal capacitado y comprometido, para

formular adecuadamente su ejecucion.

El entorno cambiante del pais es otra condicional para no aplicar de forma correcta
la planificacion, de igual manera, el establecer metas no acordes a la realidad del
negocio y no determinar el proceso de actividades que diferencien la empresa con
las otras, produce que la implementacién del plan estratégico no resulte practico y

eficiente.

Las empresas ecuatorianas, buscan expandirse y como todas las entidades ganar
dinero, sin embargo, la carencia de una vision estratégica que encamine sus
procesos no solo por corto tiempo, sino que, logren mantener esa ventaja que las
diferencie de su competencia, es el mayor desafio al momento de desarrollar la
planificacion estratégica. Es por ello, la relevancia que tiene esta investigacion,
como una guia para aclarar y despejar dudas sobre el tema, al igual de posibles

soluciones futuras.

En la actualidad, existen empresas comercializadoras que no han logrado idear
nada mejor que imitar a sus rivales en sus procesos de calidad, esto hace que se
asemejen entre si, de manera que, la similitud entre ellas ocasione que
desconozcan sus ventajas, y no puedan responder con rapidez a los cambios

competitivos del mercado (Porter, 2011).

En el Ecuador, el incremento del sector automotriz cada afio es notable, segun los
datos publicados por el Boletin Técnico N.- 01-2021-Transporte, Instituto Nacional

de Estadistica y Censos (2021) desde el afio 2010 al afo 2021 se matricularon



2.361.000,00 vehiculos, en este lapso de tiempo aumento en promedio anual el
6.8% vehiculos matriculados.

En este sentido, mientras mas vehiculos pesados o livianos, nuevos o seminuevos
adquiera la gente, el volumen de repuestos que necesiten incrementara, es
importante que empresas ecuatorianas amplien la cartera se repuestos que
ofrecen, pues existen varios modelos de autos en la actualidad, para Salazar
(2022), las importaciones de partes de vehiculos y repuestos apuntan a mejorar,
debido a los proveedores estratégicos que tiene el pais, sin embargo, es necesario

un plan de inversion e importaciones para las empresas ecuatorianas.

En Jursaparts Cia. Ltda., ocurre algo similar, el poco entendimiento en el manejo
de sus procesos, finanzas e inexistencia de actividades que puedan marcar la
diferencia, ocasiona que no aprovechen sus capacidades competitivas, impidiendo
la creacion de un resultado positivo, a través de ventas, compras, colaboradores,
avances tecnoldgicos e innovadores de igual manera, los gastos que incurren no
tienen un analisis exhaustivo, es decir, no se monitorea y no se realiza una correcta
gestion. Con lo cual, el flujo de efectivo de la empresa se ve afectada, ya que, no
se cubren los gastos fijos como sueldos, beneficios legales con empleados, al igual

que, con proveedores nacionales y extranjeros de mercaderia.

Asimismo, no mantienen una metodologia para administrar el inventario, debido a
esto, es complicado identificar cuanta mercaderia deben adquirir, para poder cubrir
la demanda del mercado. En este sentido, la investigacion propone, lo siguiente:
¢, Como puede mejorar la ventaja competitiva de la empresa Jursaparts Cia. Ltda.,

para un adecuado manejo financiero?

A partir de la problematica antes mencionada, la idea cientifica a defender se
plasma asi: el modelo de planificacidén estratégica contribuye a la aplicacién de los
indicadores financieros de gestion para la toma de decisiones adecuadas y el
control eficiente de los recursos en la empresa Jursaparts Cia. Ltda.

Una vez expuesto los conceptos de los diferentes autores y analizado el problema
de la empresa en estudio, el objetivo general se describe de esta manera: Proponer

un modelo de Planificacidn Estratégica e indicadores financieros de gestion para la



toma de decisiones y control eficiente de los recursos en la Empresa Jursaparts
Cia. Ltda.

Los objetivos especificos que se plantean para el trabajo de investigacion, que
acompanaran al objetivo general son: a) Sustentar los conceptos de Planificaciéon
Estratégica e indicadores financieros de gestion en base al criterio de varios
autores. b) Establecer el proceso de Planificacion Estratégica de la Empresa
Jursaparts Cia. Ltda., para la aplicacién de indicadores financieros de gestién. c)
Definir las variables que influyen en la Planificacion Estratégica de la Empresa
Jursaparts Cia. Ltda., para la elaboracion de indicadores financieros de gestion
adecuados.

De igual forma, la investigacion tiene como base para su desarrollo métodos y
técnicas que proporcionan una sélida formacion tedrica, que respaldan la precision
cientifica necesaria, con el fin de solucionar la aplicacion de la planificacion
estratégica para una correcta toma de decisiones y crecimiento futuro. La
metodologia para ejecutar es de tipo cuantitativa y cualitativa, particularmente en el
campo de las finanzas y estrategias empresariales, donde se pueden combinar
estos dos paradigmas, cada una tiene técnicas e instrumentos acordes para

comprender y sustentar el estudio.

El enfoque cuantitativo, emplea ciencias exactas, elementos necesarios para
tabular informacién numérica con resultados claros segun criterio de Bonilla y
Rodriguez (1997). La dinamica que emplea el tipo cuantitativo constituye un
proceso de observacion y analisis que es el punto de partida en toda investigacion.
Por otro lado, el método cualitativo centra su analisis en técnicas interpretativas de
resultados, con lo cual, se espera describir, analizar y simplificar el resultado, de
actividades que ocurren de forma natural. Es asi que, de acuerdo con Taylor y
Bogdan (1987) el método cualitativo, permite estudiar las causas, entender la
problematica y contestar las interrogantes.

Las técnicas y herramientas que la investigacion utiliza para la recoleccion de datos
son: encuestas, cuestionarios, evaluaciones e informes de la empresa. Con el
protocolo establecido segun estos instrumentos, se espera obtener un informe

importante.



Con la ejecucion del estudio se pretende modelar un plan estratégico para la
empresa Jursaparts Cia. Ltda., que contribuya a guiar de manera correcta la
aplicacion de metas, objetivos y direccionamiento gerencial, para que, las
decisiones sean adecuadas y en base a informacién técnica. Otro propdsito de la
investigacion es servir como ejemplo para otras entidades que estén pasando la
misma problematica y otorgarles una serie de opciones para que pongan en marcha
un plan estratégico acorde a sus necesidades y mejorar nuevas investigaciones de

esta manera.



CAPITULO I. ESTADO DEL ARTE Y LA PRACTICA

1.1. Tendencia de la planificacion estratégica para la toma de decisiones

gerenciales

La planificacion estratégica, no se origina en el ambito comercial como se puede
especular, durante anos la estrategia se aplica en varios aspectos y campos, segun
el criterio de Mintzberg et al. (1997), la palabra estrategia se derriba del griego
strategos que significa “un general”, por esta razon, la estrategia tiene raices
militares ligados con la guerra. La estrategia se incorpora por primera vez en el
ambito econdmico, en Grecia cuando se compara el desarrollo de las actividades
de un competidor con otro, se visualiza que el ganador es quien idea un plan, donde

prioriza actividades y recursos guiados a alcanzar objetivos.

Para el siglo XIX, la planificacion estratégica inicia su ciclo en los afios cincuenta,
en este periodo, las empresas no se preocupan de la competencia extranjera, pues
la misma, se encuentra con restricciones, y el ingreso a un mercado nacional es
complicado. Es por ello, que los ejecutivos no centran su atencién en este tipo de
mercado, tienen claro que, para poder competir en un mercado nacional, deben

cumplir con ciertas normas dificiles de cubrir.

Sin embargo, la planificacion estratégica repunta en los afos sesenta y setenta, a
criterio de Inciarte y Garcia (2010), en donde, hacen referencia a David (2005),
aseguran que, en este periodo se considera como un método que ayuda al ambito
corporativo a mejorar sus sistemas y a solucionar problematicas propias de la
época. Para los empresarios, el desarrollar una estrategia constituye, alcanzar una
rentabilidad que desborda sus expectativas. Sin embargo, por la década de los
ochenta deja de ser popular en el entorno mercantil, puesto que, algunas empresas
que aplican la planificacion estratégica no obtienen lo que esperan y existe un

declive en su aplicacion.

En la época moderna, el mercado sufre una transicion, en la actualidad y a nivel
global, la competencia asciende de manera intensa, los tratados internacionales, al
igual que, la necesidad de los paises en abrir sus mercados a otros, toman fuerza

en la ultima década, los parametros que deben cumplir para poder ingresar a un



mercado se modifican de forma radical. Se puede diferenciar que los costos
actuales en que incurre una empresa para poder ingresar sus productos o servicios,

son bajos que en épocas pasadas, criterio expuesto por Hill y Jones (2011).

En la investigaciéon de Hill y Jones (2011) se aprecia como la planificacion
estratégica es un eje primordial para que la economia a escala mundial crezca de
manera exponencial, los datos recopilados por estos autores van desde los anos
cincuenta. En efecto, en 1970 a 2007 incrementa 28 veces en volumen de
mercaderia, superando la produccion global. Las tendencias que destacan son: a)
el valor del comercio por su aumento en 145% y b) el incremento de la produccién
mundial en un 40% aproximadamente. Las dos tendencias logran globalizar la

produccion y el mercado.

Cabe senalar la importancia de un plan estratégico en el siglo veinte, se considera
algunos autores como: Kaplan y Norton (2002); Troya (2009); Inciarte y Garcia
(2010); Hill y Jones (2011); Porter (2011). Para estos autores la planificacion
estratégica, no solo contempla la definicién de objetivos y metas, va mas alla, es
plasmar una identidad unica frente a la competencia, direccionado sus esfuerzos
asi los clientes, proveedores, finanzas, procesos internos, formacion y crecimiento.
De esta manera, se espera lograr armonia y un enlace fuerte entre sus procesos,
los cuales, deben ser ejecutados de manera distinta a sus rivales que potencien

sus productos y servicios.

Por otra parte, Antelo (2019), considera que la estrategia es un elemento
fundamental, para desarrollar diferentes tipos de jugadores. Cada uno de ellos
elabora un plan dependiendo la condicion del juego, a su vez les permite conocer

el comportamiento de su rival, esto les proporciona una ventaja ante su oponente.

Un argumento importante expuesto por Sallenave (2002), es que la planificacion
estratégica formula un ordenen cronologico en las actividades o procesos, los
cuales, deben estar sujetos a sus objetivos y metas. Coincide con el criterio de Mora
et al. (2015), los cuales enfatizan la importancia de visualizar de manera global las

corporaciones, de esta forma, ejecutar sus acciones con una estructura integral.



Desde la misma perspectiva Borras (2021) considera que la planificacion
estratégica, es el método que abarca a toda una institucion, no solo se preocupa
de sus procesos internos, sino destaca su aplicacion a factores externos, esto
garantiza una visualizacidén general, con el objeto de utilizar sus recursos de manera

eficiente, en tal sentido, impulsara su crecimiento institucional.

Sin embargo, para otros autores como Lépez et al. (2018) la planificacion
estratégica, no solo implica integrar procesos para ejecutar un plan, sino también,
proyectarse al futuro con aspiraciones que estan definidas en su vision, misioén y
valores estratégicos. Todos estos elementos son el eje principal para poder
visualizar hasta donde desea llegar la direccion. Es importante indicar que la
estrategia depende del comportamiento organizacional, al igual que, de los

ejecutivos.

En sintesis, una vez analizados los diferentes criterios de los autores antes
mencionados, en donde, la planificacion estratégica, en la actualidad es
fundamental para todos los segmentos empresariales, pues, es el comienzo para
el desarrollo y visién futura. Ademas, define procesos los mismos que, deben ser
integrados en el entorno interno y externo, de esta manera, crean actividades
unicas y como resultado se diferencian a sus rivales y de esta forma plasman en

sus competidores dificultad para que los imiten.

A partir de entonces, los gerentes de las empresas son los delegados para las
decisiones, de ellos depende el futuro de las mismas, asi como, Sallenave (2002)
los asemeja a los directores de orquesta, son los que designan, controlan y verifican
el cumplimiento de la planificacién estratégica. Evidentemente, para ejecutar estas
acciones la estrategia que los gerentes establecen debe ser la adecuada, en efecto,
un gerente estratega puede modificar en cualquier momento la planificacion y
adaptarla, tanto al entorno interno como externo, las decisiones son exitosas

siempre y cuando la estrategia es apropiada.

De ahi que, la planificacion estratégica es fundamental para tomar decisiones
acertadas en una corporacioén, la recopilacion de informacion que este proceso
implica favorece a gerencia, porque de cierta manera, los obliga a mantenerse en

constante cambio de estrategia, que los ayuda a adaptarse facilmente a las
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variaciones del mercado. Ademas, permite conocer a fondo a sus organizaciones

con el objeto de enfocarse en el cumplimiento de metas y objetivos (Davalos, 2019).

Se recalca lo que expone Rovere (2006), quien considera que, al no mantener un
plan estratégico en las empresas y no dar seguimiento para adaptarlas a los
cambios del entorno, las mismas se transforman en efimeras, pues, se ven
afectadas al momento de tomar decisiones y fracasan. El mercado determina
variables constantemente, las instituciones no pueden ir contra este aspecto, sin
embargo, pueden controlar el entorno interno, en donde, si ejecutan estrategias
acordes a su ambiente, las mismas, las llevan a mantenerse en el mercado y sus
decisiones seran encaminadas correctamente, en razon de lo antes expuesto, y de

forma similar, se concuerda con Penafiel et al. (2020).

Actualmente, en la ciudad de México las organizaciones tienen una etapa de vida,
de alrededor de 7.7 afos, como lo hacen notar Buelna et al. (2018) en su trabajo,
afirman que las empresas comerciales, son las que desaparecen con mayor
celeridad, pues, se mantienen en el mercado alrededor de 6.6 anos, los autores
resaltan como el motivo frecuente de derrota, la falta de indicadores en el
transcurso del analisis para las decisiones. Este problema se deriva por la ausencia
de un plan financiero, donde se proyecta la rentabilidad que el negocio obtiene, sin
embargo, al no tener una planificacion estratégica, el incorporar indicadores
financieros y de gestion es complicado y el analisis poco acertado en sus

decisiones.

Asimismo, plantea Rogelio (2008), que concluye que la direccion de las decisiones
parte de informacién segura, la cual, para su desarrollo se debe planificar, analizar,
procesar y controlar. Solo de esta manera se puede garantizar la viabilidad, ya que
la misma, se utiliza para establecer indicadores financieros y de gestion, de tal

forma que, las decisiones se encaminan al éxito.

Del mismo modo, se analiza lo que manifiestan Valencia y Erazo (2016) quienes
argumentan que las empresas con mayor problematica, en el proceso de establecer
una planificacion estratégica son los emprendimientos y medianas empresas. Esta
situacion radica, en que, no existe informacion precisa para el progreso de este

segmento de organizaciones. La falta de formalidad en temas de documentacion,
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informacion y proyecciones, que en ellas existe, produce que se reduzca su
accesibilidad a la informacién financiera, como consecuencia de ello, se desconoce
el potencial que se puede aprovechar o deficiencias que en las organizaciones se

pueden corregir.

Con fundamento de lo expuesto por los autores, se concluye que la planificacion
estratégica se encuentra relacionada directamente con la toma de decisiones, la
cual, se rige mediante los indicadores financieros de gestién. Ademas, cabe
recalcar que cada etapa es importante en la planificacion estratégica, debido a que,

es un proceso que implica el entorno integral de una institucion.

1.2. Analisis de los modelos de planificaciéon estratégica y sus beneficios para

el desarrollo de indicadores financieros y de gestion

El epigrafe trata sobre como la planificacion estratégica es la base para obtener la
informacion necesaria para establecer una metodologia de direccidn y gestion
como el Cuadro de Mando Integral.

Un argumento importante que realizan Martinez y Milla (2005); Moreno, Caballero
y Bastidas (2010), los cuales consideran que la planificacién estratégica es un
proceso ordenado, mediante el cual, las entidades forjan ideales, siempre con
expectativas asi el futuro, por este motivo, la planificacion se realiza en base a

metas de corto y largo plazo.

Asi pues, en la planificacién estratégica se establece la vision, mision, objetivos y
estrategias para Martinez y Milla (2005); Francés (2006); Moreno et al. (2010), es
importante el desarrollo en primer lugar de estos puntos, pues es donde, se
determina las metas y el camino a recorrer para conseguirlas. Una vez que se
define la estrategia, se propone los objetivos y se selecciona los indicadores. Con
esto se busca no solo mejorar la produccion de productos o servicios, sino ser
capaz de medirlas efectivamente. La planificacién de una empresa no debe basarse
solo en presupuestos, los mismos, son un fragmento de la estrategia, pues, la
planificacion estratégica es un proceso continuo y su direccion es tanto en el

entorno interno y externo.
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Estrategia competitiva

La planificacion estratégica se fundamenta con el desarrollo de una estrategia
competitiva, una investigacién importante realizada por Porter (1991), en la cual,
enfatiza la creacion de una estrategia que diferencie a la organizacion de la
competencia, realizando actividades unicas que no pueden imitar los rivales, de

esto depende el éxito o fracaso en la entidad.

El analisis de la competencia es clave para determinar la estrategia, es conveniente
entender la forma de dirigir de las empresas rivales, de esta manera, se obtendra
un mejor conocimiento del sector econémico donde compite. La ventaja competitiva
que establece la empresa permite que los consumidores obtengan lo que necesitan
y satisfagan las necesidades, sin que los costos exceden a los sefalados en el
mercado. Para lo cual, el poder de las cinco fuerzas del mercado deben ser
favorables estas son: proveedores (negociacion), competidores potenciales
(nuevos ingresos), competidores existentes (rivalidad), compradores (negociacion)

y sustitutos (nuevos productos) (Porter, 1991).

Se debe considerar en primer lugar el sector en que va a competir la entidad, pues,
cada sector comercial es diferente al otro, por la misma razén, es fundamental
identificar la direccion a seguir. El punto dos, es establecer una estrategia
competitiva, de ella depende la rentabilidad que obtenga la organizacion. Se
concuerda con el autor que no importa el sector econdmico, sino, como enfrenta a

la competencia y se abre paso en el mercado (Porter, 1991).

Como se observa en el Grafico 1, existen dos tipos basicos de ventaja competitiva,
las mismas, se combina con el panorama competitivo y desarrollan tres estrategias

genéricas:

1) Liderazgo en costos: segmentos amplios de mercado a largo plazo. Las
empresas mantienen costos bajos en comparacioén a sus competidores. Al hablar
de costos bajos se transforma en mayor rentabilidad para la empresa (Porter,
1991).



13

2) Diferenciacion: segmentos amplios de mercado a largo plazo. Unica en su
segmento. Reune un conjunto de caracteristicas que son unicos e importantes para
el comprador. La organizacion tiene la potestad de colocar un precio superior a la

competencia y aun asi mantendran la fidelidad de los clientes (Porter, 1991).

3) Enfoque: selecciona un grupo o segmento especifico y mantienen un objetivo
limitado. Se encuentra dividido en:

o Enfoque de costos: costos diferenciados en un segmento especifico.

o Enfoque de diferenciacion: necesidades especificas de los consumidores

de un segmento (Porter, 1991).

Las estrategias genéricas trazan la ruta a seguir para llevar a cabo la ventaja
competitiva. Cada empresa, previo a un analisis con el grupo involucrado para el
desarrollo de la planificacion, establecera su estrategia competitiva. La
organizacion estara consciente que la estrategia que escojan debera mantenerse.
Como se presenta en el grafico 1 los tipos de estrategias que las empresas pueden

optar por aplicar segun sea el caso:

Gréfico 1. Estrategias genéricas

Ventaja Competitiva

Costo mas bajo Diferenciacién

Objetivo
Panorama Amplio 1.- Liderazgo en costos 2.- Diferenciacién
Competitivo
Objetivo 3B. Enfoque de
. 3A. Enfoque de costos ) o

Limitado diferenciacion.

Fuente: tomado a partir de Porter (1991)

Una estrategia para mantenerse y considerarse sustentable necesita de trade-offs,
es necesario dejar alguna actividad, para incrementar otra, estos cambios facilitan
encajar los procesos que surgen al elegir y poner en marcha una estrategia
competitiva (Porter, 1991).
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Otro punto que se considera en el desarrollo de la estrategia son las actividades
que surgen en el proceso. Las actividades se caracterizan por ser discretas y se
encuentran presentes en cada proceso de la empresa, contribuyendo a la entidad

con un toque de diferenciacion (Porter, 1991).

Este proceso, es la base para mantener la ventaja ante el competidor, la misma se

divide en actividades primarias y actividades de apoyo (Porter, 1991).

Actividades primarias: estan direccionadas en la creacién, transferencias y venta

del producto, mantiene cinco categorias:

Grédfico 2. Actividades primarias

y

Servicio: que
se otorgan
Mercadotecnia y | para mantener
ventas: medios el valor del

4

Logistica para la entrega. producto.
externa:
Operaciones: comercializacién
produccion de de los
Logistica los materiales. productos.
interna:
control de
inventarios.

Fuente: tomado a partir de Porter (1991)

Actividades de apoyo: estas actividades complementan a las actividades

primarias, se dividen en cuatro categorias:

Grédfico 3. Actividades de apoyo

4

Infraestructura
de la empresa:
comprende

4

Administracion .
de RRHH: busca varias

actividades que
complementa la
cadena de valor.

las personas
idéneas para
realizar el trabajo
de cada area.

Desarrollo de
tecnologia: su
objetivo es
mejorar el
proceso para
obtener un mejor
producto.

Abastecimiento:
se refiere a
adquirir todos los
materiales para
la elaboracion de
los productos.

Fuente: tomado a partir de Porter (1991)
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La cadena de valor es una herramienta que resalta las actividades estratégicas
significativas, para entender las actividades que proporcionan mayor efectividad en
la empresa (Porter, 1991). En resumen, se muestra como la cadena de valor aporta

al manejo eficiente de los procesos:

Grafico 4. Cadena de valor

~ INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

ADMINISTRACION DE RECURBOS

DESARROLLO DE TECNOLOGIA

ABASTECIMIENTO

ACTIVIDADES DE APOYO
\

OIDINY3S

VNY3LNI
VOILS[O01
S3ANOIOVHIAJO
VN3 LX3
VOILS|OOT
SVLIN3IA A
VINO3ILOAVOHIN

Y
ACTIVIDADES PRIMARIAS

Fuente: tomado a partir de Porter (1991)
Vértices de la estrategia competitiva

La directiva debe analizar tres decisiones importantes, en el momento de definir la
estrategia, esto ayuda a trazar una guia a seguir. Se establece tres vértices para
una estrategia competitiva, los dos primeros vértices definen la estrategia, mientras

que el tercero determina su ejecucion (Brenes y Mena, 2006).

Grafico 5. Veértices de la estrategia competitiva

Vértice 1: define el Vértice 2: en este Vértice 3: en este
campo competitivo, punto la empresa vértice. se determina
ademas se establece selecciona su como se imolementara

el segmento de estrategia genérica. La la estrate ig escoaida
mercado y el alcance misma engloba las en el 3értice 29
geografico. funciones. )

Fuente: tomado a partir de Brenes y Mena (2006)
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En el grafico 6 se ejemplifica los tres vértices de la estrategia competitiva:

Grifico 6. Los tres vértices de la estrategia competitiva
Doénde compito = Campo Competitivo
e Sector industrial
e Alcance vertical/horizontal

e Segmentos de mercado

e Alcance geografico Como lo implemento =
e Productos y servicios Ejecucién

e Estructuray
organizacion

ra - — - s = / o
Cémo Compito = Estrategia Genérica g/ « Politicas, sistemas

. l/ v/?l /
e Liderazgo en costos Sg y procesos
. VAR A
¢ Alto valor percibido S8 e Inversiones y/o
/ & !
. o S 4 . .
¢ Acciones estratégicas // s / desinversiones
/&  ESTRATEGIA .
;e estratégicas
< COMPETITIVA

)l e Gente, cultura,
4
,l

1/

7

1

I ’
1

1

1

1

N2

liderazgo

Fuente: tomado a partir de Brenes y Mena, (2006)

Se concuerda con los autores, que definir la estrategia en la empresa es el proceso
de la estructura organizacional que se deriva de los dos anteriores, fundamental
para la elaboracion de la planificacion estratégica, las actividades que continuan a

partir de la seleccién son las que la entidad requiera para su funcionamiento.
Ciclo Deming planear, hacer, verificar y actuar (PHVA)

La cultura organizacional es fundamental para las empresas actuales, en el trabajo
realizado por Castillo (2019), en donde, expresa que el realizar un analisis de las
caracteristicas de las funciones otorga calidad en las actividades empresariales, a
través de planear, hacer, verificar y actuar, asegurando un proceso continuo. Se
enfoca en la solucién de problemas mediante un diagndstico inicial, analiza las
fallas, propone una solucion y lo cambian por un disefio nuevo para obtener el

resultado deseado.

La herramienta de Deming (PHVA), permite mejorar a corto plazo con resultados

comprobados, visualizando una reduccién y manejo de recursos eficientes.



17

Ademas establece un proceso fluido entre los usuarios internos y externos, pues,
la relacion que crea entre ellos es mas efectiva y precisa, eliminando posibles
contratiempos (Verastegui, 2018); (Aparcana, 2019); (Sarmiento, 2021); (Pantigoso
y Lecaros, 2021); (Allayca, 2022).

La herramienta de Deming (PHVA), consta de cuatro etapas, segun la lectura de

los autores antes mencionados:

Gréfico 7. Ciclo Deming (PHVA)

Hacer: en esta etapa se ejecuta lo
Planear: se realiza el diagnéstico inicial
planificado en la etapa N. 1, con
para conocer la situacion real y planificar la o ) )
vigilancia para controlar que se realice
posible solucioén. . .
segun lo sefalado.

( )

Actuar: es la Ultima etapa, en donde, si se P
Verificar: se compara los resultados

obtuvo los resultados esperados se ;
obtenidos con los resultados

documenta los cambios realizados y si no L . i
planificados, a través de indicadores

es asi, se debe corregir lo planteado con un .
establecidos, de esta manera, se

nuevo plan. . .
N\ P J puede mejorar continuamente.

Fuente: tomado a partir de Allayca, (2022)
Cuadro de mando integral

El Cuadro de Mando Integral (CMI), es un proceso, como lo sefala Davila (1999);
Amo (2010); Bisbe (2010); Ghiglione (2020), este modelo es importante para los
directivos de las organizaciones, pues, ayuda a que la estrategia sea dinamica, esto
sucede gracias a que se establece indicadores financieros y no financieros, los

mismos, son estructurados y seleccionados segun la direccién de la empresa.

Para Davila (1999); Ballvé (2006); Sanchez y Rodriguez (2019); Ghiglione (2020)
el tablero de control es el antecedente al cuadro de mando integral. Esta
herramienta se origina en los afos setenta y la aplicacion en gran escala se suscitd
en Francia. Fue popular en esa época y las empresas utilizaban esta metodologia
para controlar los procesos de los negocios con ayuda de indicadores. A simple

vista se puede considerar que estos dos modelos son iguales, sin embargo, la
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diferencia que el cuadro de mando Integral presenta es que mantiene un sistema
tecnificado para obtener los Indicadores, a diferencia del tablero de control que
formulan sus indicadores por intuicion y experiencia de las personas a cargo de

monitorear el proceso.

Se concuerda con las apreciaciones que realizan Kaplan y Norton (2002) los
creadores del cuadro de mando integral, en el afio 1992 publican por primera vez
la definicion del CMI en la revista Harvard Business, los autores desarrollan esta
herramienta, con el propdsito de medir la actuacion de la vision, mision, estrategia
y objetivos mediante indicadores; para lo cual, los autores proponen cuatro
perspectivas; financiera, clientes, procesos internos y formacion y crecimiento
seflalan que estas perspectivas ayudan a mantener un equilibrio en las

organizaciones.

Se coincide con lo expuesto por Leal (2005); Ballvé (2006) ; Nogueira, D., Medina,
Medina, G., Nogueira, C., Hernandez, A. (2009) y Pérez y Garcia (2014), quienes
consideran, que el cuadro de mando integral es una herramienta de gestién que
permite guiar a los directivos en la toma de decisiones. La informacion que
proporciona permite revisar que los objetivos propuestos e implantados en la
planificacion estratégica se estén cumpliendo, mediante los indicadores que

evaluan de forma eficiente tanto lo financiero como no financiero.

El cuadro de mando integral es versatil que se aplica, no solo en empresas del
sector privado, sino también, se aplica en el sector publico como lo senala Barros
y Rodriguez (2004) en su trabajo propuesto, la necesidad nace en la complejidad
para administrar los bienes y servicios publicos. Esta problematica surge desde
afos atras, pues, se conoce el manejo equivoco y el mal servicio que brinda el
sector publico. Es por ello, se considera aplicable este método, ya que al igual que,
las entidades privadas el sector publico esta sujeto a presupuestos, procesos
internos orientados al servicio de la poblacion, estas perspectivas ayudan a
conseguir un equilibrio en la entidad para que no exista déficit y reducir la deuda

publica.

Se coincide con los autores que el cuadro de mando integral es una herramienta

de aprendizaje continuo, segun las circunstancias que se encuentre la
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organizacion, evalua cambios tanto en la estrategia como en el modelo de negocio,
asi pues, se conoce el entorno externo e interno de la empresa. De esta manera,
se valua el proceso y gestiona la estrategia. Este modelo compromete a todo el
equipo, ayuda a que se integren los procesos, busca no solo ingresos sino
mantener a sus clientes agregando valor, para de esa manera obtener resultados
econdmicos que satisfagan a los directivos. Mediante los indicadores se visualiza

como se cumple con la estrategia trazada.
Vinculo de indicadores estratégicos del cuadro de mando con la estrategia

Es trascendental vincular los indicadores del cuadro de mando integral con la
estrategia, a través de este método se transmite a toda la organizacion la vision
futura de la empresa, asi se compromete los accionistas y el personal con el
proceso y conocen de forma especifica las acciones para llegar al objetivo con
exito. Otro objetivo del vinculo es alcanzar y se reflejar en su totalidad los objetivos
estratégicos en el cuadro de mando integral (Kaplan y Norton, 2002). En el libro de

Kaplan y Norton (2002) especifican el vinculo con 3 principios basicos:

Grafico 8. Tres principios badsicos

4 1.- Relaciones ) 4 ) 4 3.- Vinculacién con )
causa-efecto: las 2.- Resultados e las finanzas: es
relacionan entre la inductores de necesario, por tanto,

estrategia, objetivos e actuacion: los que no solo se busque
indicadores, con el inductores reflejan los mejorar procesos,
proposito del objetivos, los sino, también que la
desarrollo y segmentos y lineas de mejora que se
verificacion del negocios establece se traduzca
\_ funcionamiento. ) \_ Y, \_ en CashFlow. )

Fuente: tomado a partir de Kaplan y Norton, (2002)

Un aspecto relevante, es que los tres principios basicos deben tener relacion, al
igual, que las cuatro perspectivas un vinculo que busquen el mismo objetivo. Para
lo cual, los objetivos estratégicos, indicadores de resultados y los inductores de
actuacion mantienen un acople perfecto, capaz de detectar cualquier irregularidad
en el proceso de implementacion, con el propésito de modificar las alteraciones que

se produce por no aplicar el vinculo correcto. En necesario que al detectar que
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algun principio o perspectiva no cumple con la estrategia, revisen los inductores de

actuacion y modifiquen el proceder.

Es por ello, la importancia de los indicadores no financieros, pues, preceden los
resultados de los indicadores financieros como menciona Davila (1999), para elegir
los indicadores se debe emplear criterios con caracteristicas medibles,
cuantificables, ademas de ello, plantear un maximo de indicadores por cada
perspectiva. De igual forma, se presenta como Barros y Rodriguez (2004 ); Naranjo
(2010); Ortiz, Perez y Velazquez (2014) establecieron un nuevo disefio de
perspectivas, basandose en las perspectivas tradicionales, todos los disefios son
importantes a la hora de establecer un modelo en particular para la entidad

seleccionada, por eso la importancia de conocer varios.

A hora bien, para Kaplan y Norton (2002); Santos y Fidalgo (2004) el modelo del
cuadro mando integral se caracteriza por cuatro perspectivas claves para que el
desarrollo sea exitoso, sin embargo, las mismas pueden variar segun el sector y
modelo de negocio de cada empresa, a continuacion, se presenta las perspectivas

sugeridas por los autores:

Tabla 1. Perspectivas del cuadro de mando integral

Perspectiva Caracteristica

1.- Se centra en la vision de los accionistas.
Financiera 2.- Su objetivo es obtener resultados monetarios.

3.- Ingresos versus productividad.

1.- Posicionamiento y segmentacion del mercado.
. 2.- Estrategia a corto y largo plazo.
Cliente
3. Satisfaccion y retencioén del cliente.

4 .- Nuevos clientes.

1.- Indica los puntos criticos de los procesos para alcanzar
las perspectivas financieras y de clientes.

Procesos Internos o ]
2.- Los indicadores se agrupan segun su proceso de

afectacion.

1.- Capacitacién al personal.
Aprendizaje y Crecimiento 2.- Estrategias para retener a personal clave.

3.- Inversion en sistemas y en recursos.

Fuente: elaboracién propia
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Sin duda alguna, se aprecia como el cuadro de mando integral es un modelo
adaptable, capaz de integrar la estrategia y medir la gestion empresarial, como lo
destacan en su articulo Da Silva, Pastor, A. y Pastor, J. (2014) al comparar el
Cuadro de Mando Integral con los modelos de gestion como el European
Foundation Quality Management (EFQM), Baldridge Performance Excellence
Program (BPEP) y Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG), llegaron a la conclusién
que existe concordancia entre los tres modelos al aplicar las cuatro perspectivas
del CMI, en cada modelo una perspectiva mantiene mayor importancia que otra, sin
embargo, la perspectiva que mas equilibrio tiene en los tres modelos fue la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento comprobando asi la efectividad.

a) Perspectiva financiera

La perspectiva financiera sirve de enfoque para los objetivos e indicadores en las
otras perspectivas. Se distingue la causa-efecto, en donde, el cuadro de mando
integral plasma el proceso a seguir de la estrategia, mediante los objetivos
financieros a largo plazo como el inicio del proceso, a partir de este punto, crea la
relacion entre los clientes, procesos internos, aprendizaje y crecimiento, es por ello,
fundamental que esta perspectiva este vinculada con la estrategia, los resultados
se ven reflejados en el ambito financiero al final del periodo. La perspectiva
financiera tiene dos objetivos medir los resultados de la estrategia y medir las
acciones en las demas perspectivas (Kaplan y Norton, 2002); (Santos y Fidalgo,
2004); (Nogueira et al., 2009); (Sanchez, Vélez y Araujo, 2015).

Para vincular los objetivos financieros con el modelo de negocio, se debe establecer
en que etapa se encuentra la organizacion, lo que importa en este punto es
reconocer sus necesidades para solventarlos y obtener los resultados deseados.

Para lo cual, Kaplan y Norton (2002) identifican tres fases.

Como se observa en la Tabla 2. la direccion establece en que etapa se encuentra
la organizacion, una vez definida, determinan los objetivos financieros acorde a la
etapa y estrategia, sin embargo, no significa que la entidad se encuentre en la
misma etapa de crecimiento en mas de una ocasion, pues, si la empresa crea una
nueva linea de negocio empieza desde la etapa 1 hasta alcanzar la etapa 3. (Ortiz
et al., 2014); (Quintero y Fernandez, 2017); (Ghiglione, 2020).
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Tabla 2. Fases de una empresa

Fase Caracteristica

Productos y servicios innovadores

Mayor inversion de recursos financieros y materiales
Aumento de capacidad de funcionamiento

1.- Crecimiento Apertura de cartera clientes

Retorno de la inversién a largo plazo (Cash Flow)

RN NN

Sus objetivos estan guiados al incremento de ventas, mercado

y clientes

Reinversion por mejora continua
Retorno de lo invertido a menor tiempo
2.- Sostenimiento Posicionamiento del mercado
Retencién de clientes

Sus objetivos estan guiados a la rentabilidad sobre la inversidn

f

Inversiones con un volumen menor en recursos, sistemas y

capacidad operativa

\

Mantienen el rubro de costos y gastos controlados

\

3.- Cosecha Inversiones adicionales seguras con retorno de efectivo
inmediato
v' Sus objetivos se enfocan en el retorno de efectivo (Cash Flow)

en periodos cortos y eficientes

Fuente: elaboracién propia

Para los autores Kaplan y Norton (2002) las empresas deben empezar a desarrollar
las métricas financieras acorde a la estrategia, los encargados de esta perspectiva
deben considerar el tipo de actividad o productos para establecer el objetivo
financiero, se concuerda con los autores que los objetivos pueden ser globales o

se pueden distinguir por cada seccion de producto.

La perspectiva financiera permite fijar los objetivos e indicadores a largo plazo, los
cuales, tienen concordancia con las otras perspectivas, define el accionar del
proceso que tiene cada una de ellas, se coincide con los autores, que la estrategia

no actua sola, el éxito de la aplicacién depende de los objetivos e indicadores.

La importancia de seleccionar los objetivos e indicadores correctos en el proceso

se refleja en los resultados del periodo, la rentabilidad financiera que obtiene motiva
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a los empleados, los accionistas logran el porcentaje de rentabilidad y los clientes
tienen satisfaccion por los productos o servicios brindados y mantienen la fidelidad

con la empresa, todos los involucrados consiguen lo que esperan.

Asimismo, cada fase que atraviesa una empresa necesita enfocarse en temas
financieros que a criterio de Kaplan y Norton (2002); Santos y Fidalgo (2004);
(Nogueira et al., 2009) es lo que impulsa la estrategia empresarial, esto se consigue
mediante una serie de acciones que estan vinculadas con la linea de negocio,
donde se aplica la estrategia y los objetivos financieros, a continuacion se presenta
los tres temas financieros con sus indicadores propuestos por los autores, estos
indicadores son valorados segun el tipo de empresa, al igual que, objetivos van a

ser establecidos:

Tabla 3. Indicadores de temas financieros

Indicadores de Temas Financieros

Crecimiento y Reduccidn de Utilizacion de
Fases diversificacion de los costes/mejora de activos fijos
ingresos productividad
* Tasa de crecimiento de * % de incremento de *Inversion/ventas
Crecimiento ventas ingresos/empleados
* % ingresos de nuevos
productos/servicios/clientes
*Rentabilidad/inversion  * % Utilizacion de
* % ingresos de productos *Gastos activos/produccion
Sostenimiento existentes en nuevas Indirectos/ventas
aplicaciones *% reduccion de costos
unitarios
* % ventas agregadas a * Costo por * Periodos de
corto plazo/capital empleado unidad/costo por recuperacion de
Cosecha * Rentabilidad por producto, transaccién cartera

servicio y cliente

Fuente: elaboracion propia
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b) Perspectiva clientes

Se especifica el segmento de clientes y mercado en donde elije competir. En este
apartado la entidad define operaciones para crear satisfaccion de clientes, fidelidad,
retencidén, apertura de nuevos clientes y rentabilidad. La empresa de manera
cuidadosa propone el valor afiadido que entrega a los clientes, es por ello, que se
vincula en esta perspectiva la vision y la estrategia, para informar a toda la entidad
sobre las medidas, para el equipo de la entidad entender los alcances que quiere
lograr con esta perspectiva es clave para obtener éxito (Kaplan y Norton, 2002);
(Santos y Fidalgo, 2004); (J. M. Sanchez et al., 2015).

Una organizacion visualiza mejor su segmento de clientes, si clasifica a sus clientes
por grupos de interés. En cada grupo, implementa una estrategia diferente. Debido
a que, si para un segmento es importante el precio para otro, es importante el valor
anadido. (Kaplan y Norton, 2002); (Ortiz et al., 2014).

Existe cinco Indicadores para la perspectiva de clientes segun Kaplan y Norton
(2002) la propuesta de este grupo de indicadores es general para los diferentes
sectores empresariales, son seleccionados segun las necesidades, unidad de

mercado o segmento, a continuacién, se detalla los indicadores propuestos:

Tabla 4. Indicadores de clientes

Indicador Medida

Ventas totales de un producto/ventas totales
Cuota del Mercado
de la empresa

Incremento de Clientes % Incremento de clientes

Retencion de Clientes %Ventas totales de clientes

% de reclamos de clientes, tiempo de

Satisfaccion de Clientes ) L
despacho, precio unitario

- ) Ventas netas de un cliente o segmento/costos
Rentabilidad de Clientes )
y gastos exclusivos

Fuente: elaboracion propia

Los indicadores que se muestra en la tabla 4 la empresa mide los objetivos
planteados en la perspectiva de clientes, sin embargo, cada entidad selecciona y

ajusta dependiendo la necesidad de la estrategia. Se considera preciso que la
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propuesta de valor se relacione con los indicadores, como lo asegura Kaplan y
Norton (2002) la propuesta de valor afiadida posee atributos, que si se maneja de
forma correcta la empresa obtiene segmentos de clientes con mayor rentabilidad,

los atributos propuestos son:

<> Los atributos de bienes y servicios: precio y calidad.

<> La relacién con los clientes: asesoria personalizada y trato adecuado.
<> Imagen y prestigio: atributos de exclusividad y publicidad precisa.

c) Perspectiva del proceso interno

La perspectiva del proceso interno busca los procesos criticos que impiden el
cumplimiento de los objetivos de accionistas y clientes. Centra la atencion en el
control y mejora de procesos existentes, eso no quiere decir que a lo largo del
proceso de identificacion no se puede implementar un proceso nuevo, todo
depende de los objetivos planteados. Las empresas encuentran problemas
significativos en procesos que vinculan de forma directa a sus clientes. No obstante,
en ocasiones la solucion no debe ser extrema, sino encontrar el equilibrio de las
actividades (Kaplan y Norton, 2002); (Santos y Fidalgo, 2004); (Ghiglione, 2020).

Los procesos internos son esenciales para el éxito de una organizacion, asi, lo
demuestran en sus publicaciones Kaplan y Norton (2002); Ortiz et al. (2014); Amat,
Banchieri y Campa (2015); (J. M. Sanchez et al. 2015), en el CMI que desarrollan
en empresas que sobresalen frente a la competencia y esperan que las mismas no
imiten su proceder, el propédsito es plasmar procesos diferentes dificiles de imitar.
A fin de que, los procesos internos implementados se ejecuten con eficiencia y
eficacia otorgando ese valor agregado, que necesita para cumplir con los objetivos

financieros y de clientes.

Si una empresa fomenta un valor agregado a los procesos internos, deben estar
orientados a los clientes, asi pues, los autores Kaplan y Norton (2002) coinciden en
que la cadena de valor de procesos internos es el método que las empresas pueden
aplicar para que obtengan un conjunto unico de procesos, en la tabla 5 se expone

los tres procesos que componen la cadena de valor.
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Tabla 5. Componentes de la cadena de valor

Proceso Caracteristicas

> Analiza las necesidades del consumidor y comprende lo que en

realidad requiere, para satisfacer sus necesidades.

> Cuando se incluye el proceso de innovacion facilita nuevas
Innovacién oportunidades de clientes y mercados.

> Se aplica el indicador de tiempo del punto de equilibrio, para

medir el beneficio desde el inicio de la investigacion hasta la

comercializacion.

> Inicia con el pedido del cliente y llega a su fin con el despacho

del producto.

> Este proceso, maneja dos puntos importantes a) entrega
Operaciones eficiente, b) consistente y oportuna de los productos.

> Los indicadores para las operaciones son seleccionados por

cada empresa segun la necesidad y beneficio que atrae resultados

dependiendo el segmento de clientes y productos.

> Encargado de las devoluciones, reparaciones, garantias y pagos
que realizan los clientes.

Servicio postventa > En esta seccion, verifican que los clientes reciban
mantenimientos, reparaciones con el propésito de anticiparse a que el

cliente los solicite,

Fuente: tomado a partir de Kaplan y Norton (2002)

Otras actividades que ejecuta esta etapa es facturaciéon y cobro, en el trabajo de
Kaplan y Norton (2002), consideran importante que los clientes paguen a tiempo,
en muchas empresas el problema de liquidez es por el retraso de pagos, como
consecuencia, genera una cartera morosa, sin embargo, en el enfoque de la cadena
de valor un punto importante, es que, mediante un servicio de postventa adecuado

esta problematica no ocurra.

En la tabla 6, los indicadores de los procesos internos descritos a continuacion
reflejan los puntos de interés, en los cuales, la administracién debe poner atencion
prioritaria. Cada empresa revisa las necesidades a ser cubiertas en cada etapa de
la planificacién, propone una guia a considerar para medir los diferentes puntos

criticos.
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Tabla 6. Indicadores de procesos internos

Indicador Medida

% de nuevos productos y servicios desarrollados.
iy % de ventas de nuevos productos.
Innovacién
% de productos nuevos lanzados al mercado/total

de productos nuevos.

. Capacidad de produccion
Operaciones
Costos de los procesos

Cantidad de devoluciones/total ventas.
Servicio Postventa % de solicitudes de clientes solucionadas.

Cantidad de garantias entregadas

Fuente: elaboracién propia
d) La perspectiva de aprendizaje y crecimiento

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento brinda la infraestructura que la
organizacion necesita, para que las acciones que tomen encajen con los objetivos
e indicadores de las otras tres perspectivas. Un punto significativo de Kaplan y
Norton (2002); Santos y Fidalgo (2004); Ortiz et al. (2014); Amat et al. (2015) es
que el personal, sistemas e infraestructura se debe actualizar en periodos de tiempo
constantes, si las empresas desean tener resultados a largo plazo. Los autores
proponen categorias que ayuden a direccionar de mejor manera la perspectiva
(Kaplan y Norton, 2002):

X Las capacidades de los empleados: en la actualidad, el capital humano es
el motor en las entidades. No cabe duda, que las empresas cuentan con sistemas
tecnoldgicos en los procesos, sin embargo, necesita personal capacitado para
manejar la sistematizaciéon. Segun nos presenta Kaplan y Norton (2002) en la
investigacion, la satisfaccion del cliente que proporciona la empresa, es relacionada
con la satisfaccion del empleado. Resulta légico que, si los empleados cuentan con
un buen ambiente laboral, capacitaciones continuas y tienen seguridad en sus
puestos de trabajo el desempefio es eficiente y su capacidad productiva es 6ptima,

como resultado, una mayor cantidad de ingresos para la empresa.
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<> Las capacidades de los sistemas de informacién: cada nivel operativo de
la entidad, dispone de la informacion necesaria para que ejecute la funcion, asi, lo
enfatizan Kaplan y Norton (2002) en la publicacién, aseguran que la informacién
que maneja los puestos de trabajo debe ser clara, precisa, completa para que no

existan problemas en el cumplimiento de las actividades.

<> Motivacioén, delegacion de poder (empowerment) y coherencia de los
objetivos: no es suficiente un personal capacitado, el complemento es infundir en
ellos interés por la compafia, concediéndoles libertad en el actuar. Eso no significa
que cada empleado realice lo que piensa, sino, crear un ambiente en donde ellos
sientan motivacion e iniciativa y aporten con ideas para la toma de decisiones

importantes (Kaplan y Norton, 2002).

En la publicacion de Kaplan y Norton (2002) indican que el cliente interno son los
empleados y el trato asi ellos, eso no quiere decir, que los gastos incrementen, sino
todo lo contrario, se puede aplicar mejoras en calidad de tiempo, procesos
concretos, reconocer su labor diaria, los cambios que determina los diferentes

niveles operativos contribuye a mejorar el ambiente laboral.

Tabla 7. Indicadores de aprendizaje y desarrollo

Indicador Medida

. Encuestas de satisfaccion del empleado
Las capacidades de los empleados
Empleados nuevos/total de empleados

%Ingresos por empleado

Las capacidades de los sistemas de

informacion

Inducciones al personal
Revisién de manual de funciones

Flujogramas de actividades

Motivacion, delegacién de poder

(empowerment)

Numero de sugerencias por empleado

% de sugerencias puestas en practica

Fuente: elaboracion propia
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1.3. Estudio de variables basicas de la planificacion estratégica en empresas

En el siguiente epigrafe se identifica como las empresas aplican la planificacion
estratégica mediante el cuadro de mando integral. Asimismo, busca conocer los

procesos, indicadores, ventajas, desventajas y los resultados obtenidos.

Por diferentes variables que existe en la actualidad en el mercado automotriz, los

consumidores pueden adquirir un vehiculo nuevo o seminuevo.

Asimismo, las organizaciones que se dedican a la venta de repuestos automotrices
en Ecuador van desde pequenas, medianas y grandes empresas. En el trabajo
propuesto por C. Sanchez y Rodriguez (2019), manifiestan que las pequefas
empresas son capaces de elaborar su estrategia, mediante la cual, fijan sus
objetivos estratégicos e indicadores, estructurando su cuadro de mando integral.
Cuando aplican esta metodologia logran perfeccionar la toma de decisiones y
promueven una mejora continua. Si las empresas pequefias pueden elaborar la
planificacion estratégica, mas aun, las empresas medianas y grandes, se coincide
con los autores, que para la elaboracién es necesario emplear recursos que se

ajusten al tamano de la empresa.

Segun los autores consultados las caracteristicas basicas de las empresas de
repuestos automotriz que aplican la planificacion estratégica son: a) mision, b)
vision, c) valores y principios, d) objetivos estratégicos, €) cuadro de mando integral,

f) formulacién de estrategias, g) mapa estratégico, h) indicadores.
a) Vision

Se concuerda con los autores Casate (2007); Barrera y Riveros (2017); Alvear
(2021) en que la Vision de la empresa es un punto importante a revisar cuando
inicia la planificacion, pues, debe tener concordancia con las estrategias
planteadas. La Vision de la organizacion refleja donde se visualiza en el futuro,

ademas transmite compromiso y motivacion a sus colaboradores.
b) Misién

Es el propdsito que tiene la entidad a corto y largo plazo. Al mismo tiempo, persigue
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implementar metas globales que formen parte de la estrategia. La formulacién de
la mision debe ser clara y precisa para que toda la organizacion guie las actividades
en funcion a la mision (Abad, 2019); (Alvear, 2021); (Garcia, Ledn, Carrasco y
Cabanillas, 2022).

c) Valores y principios

Se establece segun cada empresa, en este punto se define las creencias, principios
y filosofia organizacional. Depende del entorno, perspectivas de los accionistas y
la manera que desean presentarse ante sus clientes. Los valores regulan el actuar
del personal y proporciona referencias de la cultura organizacional y lo que la
empresa espera de su equipo (Lugmaia, 2011); (Caceres, 2012); (Barrera y
Riveros, 2017).

d) Formulaciéon de estrategias

La insercion de la estrategia en las empresas ocasiona un cambio radical en el
posicionamiento del mercado. Permite que las empresas exploren nuevos nichos
de mercado, ademas de mantener una posicién fuerte y segura frente a la
competencia. Las organizaciones disefian las estrategias segun el segmento, en el
cual, desean enfocarse. Es necesario realizar un diagndstico de la estrategia con
el proposito de comprometer al equipo de trabajo y direccion gerencial en este
punto recomienda construir la matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y
fortalezas (Pilaquinga, 2013); (Sarmiento y Vergara, 2013); (Comas, Nogueira,
Romero y Lumpuy, 2015); (Morocho y Mufoz, 2015).

e) Cuadro de mando integral

Se debe sefalar que, los autores Cardenas (2007); Pazmifio, Morocho, Obando y
Obando (2017) y Peralta (2021), recalcan que las empresas pequefias y medianas
no cuentan con un cuadro de mando integral, por ende, carecen de un modelo de
gestion empresarial, que les proporcione una guia para la toma de decisiones
oportuna. Sin embargo, en los trabajos propuestos por los autores se observa que
los modelos desarrollados del CMI son aplicables en cualquier empresa. La

importancia que resaltan en la aplicaciéon es compromiso por parte de toda la
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entidad, trabajo en equipo, estrategias precisas y enfoque asi el futuro.
f) Objetivos estratégicos

La importancia de los objetivos estratégicos radica en transformar a la mision en
operativa, para ser la direccion y cumplir metas propuestas. Los objetivos se
proponen por cada perspectiva del CMI, en donde, desarrollan las actividades,
programas y proyectos con el fin de cumplir con las estrategias (Cardenas, 2007);
(Pazmino et al., 2017).

g) Mapa estratégico

En este proceso, ordenan los objetivos estratégicos, de acuerdo con la vision y
estrategia, con el fin de explicar de forma sintética la estrategia disefiada. Crea la
relacion causa-efecto de los objetivos estratégicos con las cuatro perspectivas del
CMI. El mapa estratégico es un punto clave para que la implementacion del CMI se

ejecute con éxito (Arguello y Quesada, 2015); (La Mota, Mora y Mariduefia, 2021).
h) Indicadores

Los indicadores permiten que los ejecutivos tomen decisiones, con un enfoque
financiero y no financiero. Los indicadores se establecen en base a los objetivos
planteados en las perspectivas, los cuales, tienen una medicion con el fin de dar

seguimiento a sus avances en el proyecto (Sanchez y Rodriguez, 2019).

Gréfico 9. Caracteristicas de planificacion estratégica
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En concordancia con Soler y Robaina (2009) se concluye, que al elaborar y aplicar
una planificacion estratégica mediante el cuadro de mando integral, existe en cada
empresa diferencias, la implementacion es dinamica y apoyada por sistemas de
informacion. Los resultados se visualizan después de varios meses de aplicacion,

conforme cumplan los diferentes objetivos establecidos.

Cuando deciden implementar el cuadro de mando integral, los accionistas y
ejecutivos cambian el enfoque para guiar al personal asi un mismo fin, y adentrarse

en el propdsito de la estrategia (Vega, 2018).

Para Mora, Vera y Melgarejo (2015); Valencia y Erazo (2016), disefiar el cuadro de
mando integral para empresas pymes, constituye lograr un nivel de competitividad
superior, debido a que, prolongan una correlacién con la planificacion estratégica,
con el fin de obtener un resultado positivo entre estas dos variables. Se coincide
con los autores que, para el funcionamiento exitoso de esta correlacion, las
empresas pymes deben aplicar con frecuencia el desarrollo del CMI, de manera
que, se reduzca el porcentaje de organizaciones que no cuenten una herramienta

que les ayude con la gestidn y facilite la toma de decisiones.

Segun los autores que se menciona en el parrafo anterior, sugieren algunos puntos

a considerar:

<> Realizar visitas previas en el objetivo de conocer a la organizacion.

X/

X Revisar si existe una planificacion estratégica y analizar si necesita

modificaciones.

X/
L %4

Seleccionar y capacitar al equipo de trabajo para crear un vinculo con el CMI.

X/
L %4

Establecer la relacion entre la vision, mision, valores con la estrategia.
X Involucrar al equipo en la elaboracion del mapa estratégico y CMI.
X Comunicacion oportuna durante y después de la implementacion.

<> Verificar constantemente el desarrollo del proceso con el personal a cargo y

reajustar cambios si fuese necesario.



33

CAPITULO II. DISENO METODOLOGICO

En este capitulo se pretende establecer los métodos y técnicas de la investigacion.
Ademas, realizar una vision global y conocer la historia de la empresa, con el
propésito de plantear un modelo mediante el cuadro de mando integral que se

adapte a las necesidades de la entidad.

2.1. Analisis y procesamiento de métodos, técnicas y herramientas de

investigacion
Metodologia

La investigacion tiene una metodologia mixta, debido a que, busca interpretar y
analizar datos, registros y reportes de la empresa para conocer el funcionamiento
actual de la organizacién, con el propésito de disefiar un modelo viable para

ejecutar la planificacién estratégica.

El método cuantitativo permite obtener datos, los cuales, son generalizados con
otras investigaciones. La revisidon de las variables de estudio para procesar datos
numeéricos mediante analisis estadisticos, con el fin de comparar los resultados
obtenidos con otros estudios similares realizados. Esta metodologia basa su
proceso en la revision literaria con el objetivo de indagar y sustentar el tema de
investigaciéon en el marco tedrico. Es importante sefialar que la relacién causa-
efecto entre las variables de estudio no pueden ser afectados, los mismos, facilitan
que el punto de vista del investigador sea objetivo y la informacion no sea
manipulada. El proceso cuantitativo es estructurado, inicia con la idea a investigar,

recolecta datos y los procesa para fundamentar el estudio (Otero, 2018).

Por otro lado, el método cualitativo proporciona datos, los cuales, dan amplitud a la
interpretacion necesarios para la investigacion, pues, con la practica que posee la
gerencia se puede conocer con exactitud el dia a dia de la empresa, mediante
detalles, cualidades y experiencias unicas. Este método es flexible y brinda a la
investigaciéon un enfoque, en el cual, los empleados narran segun los puestos de

trabajo, las vivencias de los dias laborables.
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La estructura que posee el enfoque cualitativo depende de las necesidades de la
investigacion, es decir no tiene una secuencia lineal, sino, cada etapa es ordenada
de forma légica con el fin de obtener los resultados esperados. Una caracteristica
importante de este enfoque es la manera de obtener informacion. Los grupos de
interés proporcionan informacion mediante preguntas abiertas, observan el
comportamiento de los individuos, los analizan y obtienen conclusiones sobre el
tema. Cabe recalcar que el método cualitativo maneja diferentes singularidades, sin
embargo las perspectivas que mantiene siempre seran subjetivas dependiendo del

objeto de estudio (Hernandez et al., 2014).
Investigaciéon Descriptiva

La investigacion tiene un alcance descriptivo que es uno de los procedimientos
frecuentes para en este tipo de estudios. Se espera describir procesos, situaciones
y sucesos de la empresa, con el objetivo de conocer las caracteristicas y analizar
el manejo de las mismas. La virtud de la investigacion descriptiva es mostrar la

precision de los sucesos o situaciones.
Investigacién Explicativa

En el alcance explicativo se establece las causas de los eventos. Relaciona las
variables entre si, es necesario conocer y entender los sucesos de la empresa para
desarrollar una planificacién estratégica que se ajuste a las necesidades y lograr

vincular todas las areas para que el proceso sea exitoso.
Técnicas y Herramientas

Para el desarrollo de la investigacion es necesario recolectar informacion de los
directivos, de las diferentes actividades de la empresa como financiera, comercial,
operativa y taller. Esta informacion es proporcionada mediante cuestionarios en

linea, entrevistas e informacion de registros estadisticos y archivos de la empresa.
Cuestionarios

El cuestionario es una de las herramientas que se utiliza con frecuencia para la

recoleccion de informacion. La estructura para la elaboracion de un cuestionario es
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realizar preguntas con respecto a las variables y mantener congruencia con el
planteamiento del problema. Los tipos de preguntas a considerar son cerradas y
abiertas. Las preguntas cerradas son faciles de tabular y analizar, pues restringen
sus respuestas. A diferencia de las preguntas abiertas que no delimitan las
respuestas, las opciones a escoger dependen del encuestado (Hernandez et al.,
2014).

Poblacién

Para la investigacion, se contempla los siguientes aspectos para elegir la poblacion,
primero jefaturas de cada area, asi como asistentes y analistas y por otra parte el
ejecutivo, es importante sefialar que todos los empleados son considerados para
ejecutar el plan estratégico, sin embargo, para la aplicacién del cuestionario se

tomara en cuenta a colaboradores claves, estos son:

Tabla 8. Personal para encuestar

N.- Cargo Numero de Personas

Presidente

Gerente

Asesor Financiero

Asesor Tributario

Contador

Jefe Comercial

Jefe de Importaciones

| N| O O B[ W| N =

Jefe de Taller
9 Jefe de Bodega

10 Asistentes Contables

11 Asistentes de Importaciones

12 Asistentes de Bodega
Total

= N W N 2 A A Al Al Al Al Al A

Fuente: elaboracién propia

Para identificar las causas y el estado en que se encuentra la empresa con respecto
a la planificacion estratégica se encuestaron a 16 personas (Anexo 1) que laboran

en la actualidad en la empresa, el resultado del cuestionario fue el siguiente:



<> Analisis de la estructura organizacional
Grafico 10. Organizacién

1. ¢Caonsidera que Jursaparts Cia. Ltda., estd organizada correctamente?
16 respuestas

@ Totalmente
@ Aun falta organizarla

@ No

Fuente: elaboracién propia

Analisis e interpretacion

36

En la pregunta N.- 1 realizada en el cuestionario el 62.50% de los encuestados

coincidieron que la empresa necesita organizacién y la diferencia opina que la

empresa carece completamente de organizacién. Como conclusion la empresa no

posee una planificacién, que ayude con el orden de sus actividades productivas,

por ende, los empleados no organizan sus actividades de forma eficaz y cada uno

de ellos realizan su trabajo de manera empirica.
Grafico 11. Tipos de organizacién

2. ;De qué manera se organizan las actividades en la empresa?

16 respuestas

Fuente: elaboracién propia

@ Plan detallado de actividades
@ Las actividades son realizadas al azar
@ No organizan las actividades
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Analisis e interpretaciéon

Con respecto a la segunda pregunta planteada en el cuestionario, los
colaboradores coincidieron con el 56.30% que las actividades que realizan en la
jornada son realizadas al azar. Mientras que los demas encuestados aseguran que

las actividades no son organizadas de manera correcta.
Grafico 12. Evaluacion del desempeio

3. ¢La empresa de qué manera evalla el desempefio de sus actividades?

16 respuestas

@ Supervision de Areas
@ Evaluaciones periddicas
Ninguna

Fuente: elaboracién propia
Analisis e interpretaciéon

A través de la encuesta, se identificé que la empresa carece de monitoreo en las
actividades, por ende, no existe control sobre los procesos. Por otro lado, en ciertos

departamentos que representa la minoria, los supervisan los encargados.

Grafico 13. Aspectos generales

4. De los aspectos generales detallados a continuacion, seleccione los que cumple la empresa.

B Mision B Vision Obijetivos B Politicas Il Organigrama I Manual de funciones

Opciones

Fuente: elaboracion propia
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Analisis e interpretaciéon

En la cuarta pregunta, se determind que aspectos sobre la estructura
organizacional cumple la entidad, el resultado fue que mantienen politicas en
ciertas actividades, las cuales, son aplicadas solo por las personas que integran
ese proceso, sin embargo, no socializan a nivel general, para realizar el proceso de
manera correcta y que todos los involucrados conozcan que deben realizar. En
segundo lugar, tenemos que la entidad cuenta con un organigrama, que solo
algunas personas lo conocen. Y por ultimo ciertos departamentos cuentan con
politicas que son exclusivas del mismo, lo que provoca que no exista uniformidad y
trabajo en equipo, pues las actividades excluidas, manejan su proceso sin ninguna

guia.

A continuacion, se expone un breve resumen sobre los aspectos a considerar para
mejorar la estructura organizacional, basado en las respuestas obtenidos en el

cuestionario:

Grafico 14. Aspectos importantes para considerar en la estructura organizacional

Fuente: elaboracién propia

<> Analisis de mercado y clientes
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Grafico 15. Clientes

5. ¢Quiénes son los principales clientes de la empresa?

15 I | ocales de Repuestos I Talleres mecanicos Consumidor Final

Opciones

Fuente: elaboracién propia
Analisis e interpretacion

En esta seccion del cuestionario se identifico los clientes potenciales de la empresa,
en primer lugar, seleccionaron los locales de repuestos a nivel nacional y talleres
mecanicos como la segunda opcién mas votada. Lo que significa que la entidad

debe realizar un estudio profundo de clientes potenciales para ampliar la cartera de

clientes.
Grafico 16. Incremento de ventas
6. ;Qué métodos utiliza la empresa para incrementar sus ventas?
15 M Promociones en Prec... B Publicidad Excelente atencion al... I Cumplimiento puntua... 112 P

Opciones

Fuente: elaboracién propia

Analisis e interpretacion
La empresa tiene como principal método para incrementar sus ventas, fijar

promociones en los precios, otorgando descuentos en los productos y servicios, en
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esta respuesta coincidieron la mayoria de encuestados. Un punto a favor que
beneficia al proceso comercial. Otro método con un alto porcentaje en votos fue la
publicidad que la empresa maneja, los participantes en su mayoria indicaron una
respuesta positiva a esta opcion. De igual manera, la tercera opcioén fue la
innovacion en productos, sin embargo, el numero fue menor con tan solo 4 votos,
como conclusion se necesita impulsar todos estos métodos para mantener una

linea de marketing que impulse las ventas.
Grafico 17. Recoleccién de informacién

7. ¢Se recolecta informacion de la opinién de los clientes, sobre los productos y servicios
adquiridos?
16 respuestas

@ Frecuentemente
@ Ocasionalmente
Nunca

.y

Fuente: elaboracion propia
Analisis e interpretaciéon

En la pregunta N.- 7 del cuestionario, los colaboradores eligieron las siguientes
respuestas, con un 68.80% el criterio de los encuestados fue que la empresa
ocasionalmente recolecta informacion de sus clientes sobre los productos vy
servicios que ellos adquirieron, el 25% opinaron que nunca lo hacen y tan solo el
6.20% dijeron que lo realizaban, estas respuestas dan la alerta para tener énfasis

y seguimiento a los clientes y poder solventar sus necesidades.

Una vez que se analizé e interpreto las preguntas sobre el mercado y clientes, en
el grafico 18 se describe un resumen de los aspectos relevantes y etapas a seguir,
para de esta manera destacar los segmentos claves a procesar:
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Gréfico 18. Aspectos importantes para considerar en drea de mercado y clientes

Fuente: elaboracién propia

X Analisis de procesos internos
Grafico 19. Funciones

8. ¢Cuenta con los recursos necesarios para desarrollar sus funciones?
16 respuestas

@ Frecuentemente
@ Ocasionalmente
@ Casinunca

Fuente: elaboracién propia
Analisis e interpretacion

En la seccidén de Procesos Internos en la pregunta N.- 8, donde se evalua si los
recursos que los empleados mantienen son los necesarios para ejecutar las
actividades, 10 de los encuestados contestaron que ocasionalmente son los
suficientes, mientras que 3 restantes respondieron que si es suficiente y 3 personas

respondieron que casi nunca tienen lo que necesitan. Con esta pregunta se
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evidencia la falta de organizacion en los departamentos en la entidad, pues, solo

algunos empleados tienen los recursos necesarios para realizar el trabajo.
Grafico 20. Distribucion de drea de trabajo

9. ;En su drea de trabajo, se encuentra distribuido de manera correcta las actividades?

16 respuestas

® s
® No

Parcialmente

Fuente: elaboracion propia
Analisis e interpretacion

En la pregunta N.- 9 del cuestionario, una vez analizada la respuesta se considera
importante distribuir de manera técnica las actividades para cada departamento, se
evidencia la necesidad de trabajar en esta restructuracion con las respuestas de 11
encuestados, que coincidieron que sus actividades se encuentran parcialmente
distribuidas en sus procesos, mientras que la respuesta de 5 personas encuestadas

fue negativa.

Grafico 21. Descriptivo de funciones

10. ¢ Posee el descriptivo de actividades, funciones y responsabilidades a su cargo?

16 respuestas

®si
® No

Fuente: elaboracién propia
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Analisis e interpretaciéon

Con respecto al descriptivo de funciones y actividades los encuestados,
coincidieron en el 100% que no poseen un manual donde se establezca las
funciones y responsabilidades. Al finalizar el analisis sobre la seccion de procesos

internos, se considera importante detallar los puntos claves de este proceso:

Grafico 22. Aspectos importantes que considerar en el drea de procesos internos

Fuente: elaboracién propia

X Analisis de desarrollo y tecnologia

Gréfico 23. Conformidad

11. ;Le gusta el trabajo que desempena?
16 respuestas

@ Si, me gusta mucho

@ Me gusta un poco

@ No me gusta ni me disgusta
@ No me gusta

Fuente: elaboracién propia
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Analisis e interpretaciéon

Con respecto a esta seccidon, los encuestados dan a conocer mediante las
respuestas que se sienten conformes con sus puestos de trabajo que desempeifian
en la actualidad. Cabe recalcar que esto no significa que se podria realizar un

seguimiento para mejorar las condiciones laborales.

Gréfico 24. Premios

12. ;Qué estimulos recibe por parte de la empresa?

10,0
I Bonos econdmicos B Alimentacion Aumento de sueldo B Canasta de viveres I No recibe

7,5
5,0

2,5

0,0
Opciones

Fuente: elaboracion propia
Analisis e interpretaciéon

El personal asegura en la pregunta N.- 12 que por parte de la empresa recibe bonos
econdmicos y alimentacion como premio por buen desempefio. Por otra parte, 3
personas encuestadas comentan que no han recibido nada. Esto es un llamado de
atencion para vigilar que es lo que sucede con el personal en su totalidad de la
empresa y conocer por qué no consiguen los premios. También se recomienda

ampliar las recompensas a los empleados.
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Grafico 25. Capacitaciones

13. ;Ha recibo capacitaciones por parte de empresa para realizar sus actividades?

16 respuestas

@ Siempre
@ Ocasionalmente
Nunca

43,8%

Fuente: elaboracion propia
Analisis e interpretaciéon

La pregunta N.- 13 tiene como objetivo conocer si la empresa otorga las
capacitaciones necesarias a los empleados para que realicen las funciones, los
resultados arrojados son que 9 de las personas encuestadas nunca han recibido
una induccion, mientras que, 7 personas comentaron que ocasionalmente tuvieron
una breve explicacion de sus actividades. La empresa debe realizar un programa
de capacitaciones para los empleados, en donde, conste fechas y temas
relacionados a las necesidades por departamento, cabe recalcar que el programa
recomendado fortalecera los conocimientos para que realicen de mejor manera las

labores.

Grafico 26. Actualizacion de recursos

14. ; Califique el grado de actualizacidon de los recursos tecnolégicos que usted utiliza?

16 respuestas

@ Ultima Tecnologia
@ Medianamente Adecuado
Obsoleto

Fuente: elaboracién propia
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Analisis e interpretaciéon

Los recursos tecnoldgicos para cualquier negocio son de importancia alta, el interés
de conocer como se actualiza la tecnologia en la empresa se realizé en la pregunta
N.- 14, con el 62.50% el personal manifesté que los recursos que manejan se
encuentran en un estado medianamente adecuado, a diferencia del 37.50% que en
su opinidbn comentaron que los recursos estan obsoletos. Es necesario que se
evalue los recursos tecnoldgicos de cada proceso para brindar las correcciones

necesarias y mejorar el sistema.

Gréfico 27. Importancia de herramientas

15. i Consideraria usted importante a las herramientas tecnoldgicas para la comercializacion de los

productos?
16 respuestas

@ Completamente de acuerdo
@ De acuerdo
En desacuerdo

Fuente: elaboracién propia
Analisis e interpretaciéon

Para el personal de la empresa es importante que las herramientas tecnoldgicas
que utilizan sean las adecuadas, pues consideran que es importante para la
distribucion y comercializacion de los productos, segun datos recopilados en la
pregunta N.-15 de la encuesta aplicada.

En el gréafico N.- 28 se detalla los parametros claves a considerar para mejorar el
area de desarrollo y tecnologia, basados en las respuestas de los encuestados se
puede observar que se debe realizar un seguimiento a los diferentes esquemas

tecnoldgicos que posee la empresa:
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Gréfico 28. Aspectos importantes para considerar en el drea de desarrollo y tecnologia

Fuente: elaboracién propia

Entrevistas

Otra técnica que es utilizada para recopilar datos es la entrevista que es una
herramienta de naturaleza cualitativa, la cual, permite obtener datos de forma
directa. Para el estudio propuesto se realizé la entrevista (Anexo 2) al Gerente

General con los siguientes resultados:
Analisis e interpretacion de la entrevista

A partir de una nube de ideas segun el grafico N. 29 se realizo el siguiente analisis

en donde, se escogio las 5 palabras relevantes de las respuestas de la entrevista:
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Grafico 29. Nube de ideas

Informacion

Tomar
decisiones

Resultados Estrategia

Fuente: elaboracién propia

Segun el anexo N.- 2 los comentarios de la entrevista afirmaron que la empresa se
encuentra en crecimiento, mantiene afos importantes en el mercado y va a
ascender sin duda alguna. El manejo administrativo y financiero necesita un plan
que sea la guia para ejecutar y controlar todas sus actividades, segun la pregunta
N.- 1, este plan ayudara también a que los procesos que se ejecutan en la empresa

sean eficientes y eficaces optimizando tiempo y dinero.

En la seccidn de lo financiero de la entrevista las respuestas apuntaron a que los
analisis que se realizan son basicos y aportan a la toma de decisiones a corto plazo,
lo que ha beneficiado en la resolucidn de circunstancias actuales. No obstante, las
decisiones a largo plazo son claves para la permanencia y crecimiento de la
empresa, con la pandemia del COVID-19 que fue una condicién particular que y
afecto a nivel mundial al tema financiero de forma directa, las empresas deben

establecer un plan de accion que apoye a la toma de decisiones a futuro.

Los indicadores que se pueden desarrollar en el analisis de los Estados de
Resultados son claves para crear estrategias a nivel general de la entidad, segun
la respuesta de la entrevista la carencia de la aplicacién de indicadores es una
debilidad y un punto para poner atencion vy rectificar la problematica en la toma de
decisiones a largo plazo, sea sustentado de manera técnica y fundamentada con
indicadores que guien a una resolucidén de problemas precisas y adecuadas. Con
la entrevista se ratifico que una Planificacion Estratégica es un modelo, el cual, es

el punto central para que las empresas desarrollen sus actividades comerciales o
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de produccion de forma adecuada con planes de accién que no solo apoyen el

presente sino también resuelva conflictos en el futuro.
Revision de archivos e informes

En este punto se presenta, informacién interna y financiera de la empresa que
respalda los diversos puntos de vista sobre la necesidad de un plan estratégico. En
el analisis de ventas del afo 2019 a julio de 2022 del Anexo N.- 3, es evidente el
crecimiento de la empresa, siendo el aio con mayores ventas en el 2019 con un
total de $3.042.088,95 en con comparacién con los otros afios. Hay que recalcar
que las ventas incrementaban cada afio, sin embargo, por la pandemia del COVID-
19, sufrieron un descenso en un 55.10% en el aino 2020, a partir de ese afo la
empresa no ha logrado recuperar un monto igual en ventas. La pandemia impacté

con fuerza la venta de repuestos.

La dificultad que atraveso la organizacion en el periodo de COVID-19, fue no contar
con un plan que ayude a mitigar de cierta manera, el fuerte impacto que produjo el
virus a nivel mundial. La pandemia paralizé al mundo y la empresa no pudo vender
sus productos y por ende perdioé dinero. Cubrir sus obligaciones con los empleados
e instituciones publicas fue casi imposible. En ese preciso momento trataron de
aplicar y desarrollar un plan de contingencia y buscar la manera de comercializar
de nuevo sus productos. El proceso tomo tiempo y su complejidad en el desarrollo

fue evidente, puesto que, nadie estaba preparado para un evento como este.

La empresa importa sus productos de diferentes lugares del mundo como se
observa en el Anexo N.- 4, el 71% de sus mercaderias son importadas, por ende,
el principal problema fue tratar de adquirir producto para vender y mantener un
stock prudente y cubrir la demanda. Gran parte de proveedores extranjeros
mantenian cerradas sus plantas de produccion y si producian eran cantidades
minimas y el producto comenzé a escasear. Como la empresa no contaba con
mecanismo de minimos y maximos en su inventario poco a poco se fue
desabasteciendo, un problema que mantuvo por mas de 8 meses que fue el periodo

critico de la pandemia.
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Como referencia de la importancia de un plan estratégico, en el Informe de Control
Interno emitido por el Auditor Anexo N.- 5 es visible en el Hallazgo N.- 2 la carencia
de un plan estratégico, el grupo de Auditores enfatizan la necesidad y respaldan
del porque la empresa debe realizar este proceso. En el mismo documento, existe
el comentario de la administracién, en donde, responden que van a evaluar la
posibilidad de realizar un plan estratégico, sin embargo, a la fecha actual no se ha

desarrollado dicho plan estratégico, por falta de tiempo y desconocimiento.
2.2. Caracterizacion de la empresa Jursaparts Cia. Ltda.
Resena Histoérica

Juan Romero y Saul Romero, son dos hermanos oriundos de la ciudad de Pillaro
de la provincia de Tungurahua, desde muy jévenes y durante 15 afos prestaron
sus servicios de electromecanica automotriz en empresas de la localidad. Con la
experiencia que adquirieron en el ambito automotriz, tenian el suefio de aperturar
Su negocio propio, es asi como el 12 de marzo de 1984 en la ciudad de Ambato
abren por primera vez su taller con el nombre de “Electro Servicio Romero Hnos.”

en la ciudad de Ambato, calle Camino el Rey y Floreana.

Motivados por crecer y prestar un mejor servicio, deciden viajar a capacitarse a los
paises de Colombia en 1988 y en 1990 viajan a Brasil, en donde, obtienen
conocimientos innovadores, que, para esa época aun no se aplicaba en el pais. Las
técnicas aprendidas fueron puestas en practica en su taller, de igual manera,

empiezan a comprar sus primeros repuestos para vehiculos.

En 1995, con el énfasis de ser importadores directos de repuestos, viajan a Brasil
para aprender sobre la fabricacion y distribucion de productos automotrices. Para
poder incrementar la venta de repuestos, obtienen un crédito y realizan su primera

importacion de bienes.

Es asi, que con el apoyo de sus esposas en el area comercial abren oficialmente
su almacén de venta de repuestos, para el aino 2009, forman y constituyen la
Empresa Jursaparts Cia. Ltda., como principal actividad la venta de repuestos para

vehiculos, la empresa ha crecido rapidamente, mantienen diversas lineas de
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productos, al igual una linea exclusiva para el sector carrocero que en su momento
fue el impulso principal para el ascenso de la compaiia. En la actualidad, cuenta
con una sucursal ubicada en la ciudad de Ambato, en la Av. Julio Jaramillo y Av.

Los Chasquis y su matriz ubicado en el Camino el Rey y Floreana.
Marco estructural y operativo

La estructura de la organizacion esta conformada de la siguiente manera: 1.-
Presidente, 2.- Gerente, 3.- Area Administrativa, 4.- Area Financiera, 6.- Area de
Importaciones, 5.- Area Comercial, 7.- Area del Taller. El horario de atencion de la
entidad es de lunes a viernes desde las 08:00am a 18:00pm y los sabados desde
las 8:30am a 13:00pm. La Gerencia de la empresa la preside por varios afios el Sr.

Saul Romero, quien ha ocupado este cargo gracias a sus decisiones acertadas.
Segmento de productos

La empresa ha desarrollado diferentes segmentos en su cartera de productos, el
estudio y la investigacion constante por parte de su equipo comercial y de
importaciones ha logrado que se ofrezca un sin numero de repuestos para todas
las marcas de vehiculos, a continuacion, se detalla algunas de sus clases:
abrazaderas, accesorio automovil, aceites, aditivos varios, alternadores, arranques,
automaticos, bandas, baterias, bendix, bobinas, bombas, bujias, carrocero, cables,

carbones, faros.

2.3. Diseio del modelo de planificacion estratégica para la empresa

Jursaparts Cia. Ltda.

Como punto de partida para el disefio del modelo es necesario plantear un camino

a sequir, la ruta trazada se presenta a continuacion:
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Ruta organizativa
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Fase 1.- Marco
estratégico

Fase 2.- Planificacion

estratégica

Fase 3.- Lineamientos
estratégicos

|

Analisis interno y externo

J

Perspectiva cliente

Fase 1.- Marco estratégico

o

Perspectiva procesos
internos
o
( )

Perspectiva aprendizaje y

desarrollo

| J

Fuente: elaboracion propia

s % N % N % ~
Vision Estratégia genérica Indicadores

i o - o - o i
Mision Mapa estratégico Metas

i S . S . S i
Valores Perspectiva financiera Cuadro de mando integral

L 5 J U 5 J U J

Propuesta de Planificacion Estratégica Ano 2023-2026

Identidad y filosofia de la empresa Jursaparts Cia. Ltda.

El crecimiento de la empresa durante estos afios se debe al esfuerzo y dedicacion

de sus propietarios y a la contribucién de cada uno de sus empleados que laboran

en cada departamento de la identidad. Los colaboradores mantienen lealtad con la

empresa, ya que el 80% de empleados que laboran actualmente, trabajan desde

que se fundd la organizacion, sus propietarios infunden estabilidad expresan sus

ideales asi:

Vision

Ser el mayor importador de productos y servicios automotrices del Ecuador, con

tecnologia actualizada y de punta que cuida a su vehiculo.
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Mision

Liderar el sector de productos automotrices, que demande el mercado a nivel

nacional, y prestar un servicio técnico especializado en nuestros talleres.

Valores
La empresa fomenta los siguientes valores, lo cuales, se ven reflejados en sus
actividades diarias:

Lealtad, honestidad, respeto, disciplina, fortaleza, compromiso, trabajo en equipo,

espiritu emprendedor.
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Organigrama empresarial: se propone el organigrama empresarial en base a las areas que actualmente la empresa mantiene y

su division se basa en 3 niveles, con el propdsito de manejar una organizacion acorde a las necesidades de las actividades

otorgando simplicidad para su entendimiento:

Grafico 31. Organigrama
PRESIDENCIA
ASESORIA ,  GERENCIA
FINANCIERA GENERAL
JEFE DE
IMPORTACIONES Y CONTADOR
COMPRAS
I I
VENTAS TALLER BODEGA
. JEFATURA
SUPERVISION TALLER JEFATURA BODEGA
I I I
VENDEDORES VENDEDORES ___ TECNICOS MECANICOS ASISTENTES DE
ASISTENTES AL POR MAYOR CAIA ELECTRICOS AUTOMOTRICES BODEGA

Fuente: elaboracion propia

ASISTENTES
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Analisis interno y externo FODA

El analisis interno y externo conocido como FODA, se enfoca en las fortalezas y
debilidades internas revisadas con los accionistas de la empresa, tratando de
identificar los puntos mas sobresalientes y que puedan impactar de forma directa
hacia la empresa, de igual manera, se identifico los puntos criticos a tratar. Mientras
que las oportunidades y amenazas las plasmamos del entorno de competidores, la
ciudad, provincial y el pais, asi como las decisiones gubernamentales que podrian

afectar a la empresa.

Tabla 9. Anadlisis interno y externo FODA
FODA
Fortalezas Oportunidades
1. Reconocida por su taller de 37 afos de 1. Diferenciacién por el servicio que
permanencia en el mercado brinda en su taller
2. Conocimiento técnico 2. Convenios de servicios con empresas
3 Ubicacion privilegiada de la localidad
4. Precios competitivos en los productos 3. Distribucién de los repuestos a nivel
5 Variedad de repuestos nacional

4. Nuevas marcas de repuestos
5. Reconocimiento de clientes que

recomiendan nuestros productos

Debilidades Amenazas
1. No mantiene planificacion para ejecutar 1. Competencia agresiva
las actividades 2. Inestabilidad politica
2. No existe politicas definidas claramente 3. Clientes con poca liquidez
3. Comunicacion interna deficiente 4. Crisis econémica actual (COVID-19)
4. Retraso en despacho de mercaderia al 5. Incremento de impuestos

por mayor
5. Ausencia de metas en la empresa

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 10. Matriz de confrontacion FODA
MATRIZ DE FACTORES EXTERNOS
CONFRONTACION OPORTUNIDADES 5 AMENAZAS s |Total
(o)} 02 03 04 05 A1 A2 A3 A4 A5
F1 3 2 0 3 2 10 1 0 1 1 0 3 13
% F2 3 3 2 2 1 11 3 0 1 1 2 7 18
w
2' F3 1 1 2 1 2 7 3 1 0 2 1 7 14
&
8 E F4 1 1 2 3 2 9 3 2 3 2 3 13 22
Z
E F5 2 1 3 2 3 1 3 2 2 3 3 13 24
Z
m p2 10 8 9 11 10 13 5 7 9 9
o
E D1 2 2 2 0 0 6 3 2 2 1 3 11 17
Q
< n
L Ig D2 2 1 1 1 2 7 2 3 0 1 2 8 15
<
g D3 3 1 3 1 3 11 1 0 1 1 1 4 15
o
E D4 3 2 3 1 1 10 2 0 0 1 1 4 14
D5 2 1 2 2 2 9 2 2 0 1 2 7 16
z 12 7 11 5 8 10 7 3 5 9
Total 22 15 20 16 18 23 12 10 14 18

Fuente: elaboracion propia

En la tabla 10, se establece el nivel de relacion, entre fortalezas, oportunidades,

amenazas y debilidades, es decir permite vincular la relacién que existe unas con

otras, para de esta forma, totalizar y analizar todos los valores arrojados. Con el

propésito de obtener los resultados que se deberan aprovechar y por otra parte la

manera de resolver los aspectos no favorables.

Para valorar la relacion entre las variables se utilizé la siguiente estimacion: relacion

alta:3, relacion media:2, relacién baja:1, relacion nula:0.

Como resultado de la ponderaciéon tenemos que aprovechar la F5 y la O1. Por otro

lado, el resultado con mayor puntaje es D1 y A1, las cuales significa que son la

debilidad y la amenaza facil de neutralizar.
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Tabla 11.

Matriz de evaluacioén de factores internos y externos FODA

Factores

internos

Factores

externos

Fortalezas

Reconocida por su taller de
37 afos de permanencia
en el mercado
Conocimiento técnico
Ubicacion privilegiada
Precios competitivos en los
productos

Variedad de repuestos

Debilidades

No mantiene planificacion
para ejecutar las
actividades

No existe politicas definidas
claramente
Comunicacion interna
deficiente

Retraso en despacho de
mercaderia al por mayor
Ausencia de metas en la

empresa

Oportunidades

Estrategias FO

Estrategias DO

Diferenciacion por el servicio que
brinda en su taller

Convenios de servicios con
empresas de la localidad
Distribucién de los repuestos a
nivel nacional

Condiciones fisicas para realizar
los trabajos adecuados
Reconocimiento de clientes que

recomiendan nuestros productos

F2 Conocimiento técnico
O1 Diferenciacién por el
servicio que brinda en su
taller (F201)

F4 Precios competitivos en
los productos

O3 Distribucién de los
repuestos a nivel nacional
(F403)

F5 Variedad de repuestos
O5 Reconocimiento de
clientes que recomiendan

nuestros productos (F505)

D1 No mantiene
planificacién para ejecutar
las actividades

04 Condiciones fisicas
para realizar los trabajos
adecuados (D104)

D5 Ausencia de metas en
la empresa

O5 Reconocimiento de
clientes que recomiendan
nuestros servicios y
productos (D505)

Amenazas

Estrategias FA

Estrategias DA

Competencia agresiva
Inestabilidad politica

Clientes con poca liquidez

Crisis econémica actual (COVID-
19)

Incremento de impuestos

F1 Reconocida por su taller
de 37 afos de
permanencia en el
mercado

A1 Competencia agresiva
(F1A1)

F4 Precios competitivos en
los productos

A3 Clientes con poca
liquidez (F4A3)

D2 No existe politicas
definidas claramente
A2 Inestabilidad politica
(D2A2)

Fuente: elaboracién propia
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En la tabla N.- 11 se determiné la matriz de la evaluacion de los factores internos y
externos, es decir, se desarrollé un analisis entre las fortalezas y oportunidades, en
donde, se identifico la estrategia potencial de la empresa que es la diferenciacion
entre sus competidores segun la evaluacion entre los factores (F201, F403 vy
F505). De igual manera, con la valoracion de las demas variables se establecio

otras estrategias necesarias para cumplir con los objetivos.
Fase N.- 2 Plan estratégico
Seccion estratégica

En esta fase se planteo las estrategias, que la empresa ha desarrollado con los
afos en el mercado, se plasmo en ideas concretas y diferenciando a que seccidn
pertenece cada logro obtenido, en esta etapa participaron los propietarios al igual

que el equipo comercial, con la informacion para necesaria y se definié asi:
Estrategia genérica

La estrategia genérica que aplica la empresa es la diferenciacion, porque no solo
ofertamos productos sino también ofrecemos el servicio de instalacién, ademas
ofrecemos variedad de marcas, de acuerdo, a las necesidades de cada
consumidor. De esta manera incrementamos nuestros ingresos, construyendo un
mayor margen de rentabilidad. Segun el analisis de la matriz de evaluacion de
factores internos y externos (F201, F403 y F505).

Segmento de mercado

El segmento son las personas que poseen un vehiculo de marcas comerciales de
gama media (Chevrolet, Kia, Toyota, Mazda, Mazda). Ademas, Jursaparts Cia.
Ltda., se diferencia de la competencia innovando el mercado con su asesoria en
reparacion de toda clase de vehiculo. Este analisis es basado segun las ventas de
repuestos que mayor salida tiene asi, Chevrolet con el 25%, Kia mantiene el 21%,
mientras que Toyota posee un 19%, le sigue Mazda con un 12%, Great Wall con el
8% y finalmente otras marcas representan el 15%.
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Posicionamiento

Jursaparts Cia. Ltda., se mantiene en el mercado desde hace mas de 37 afos,
iniciaron con la prestacién del servicio de taller eléctrico y después de un tiempo
con la comercializacién de repuestos, la popularidad que obtuvieron en la ciudad
de Ambato se expandié a nivel nacional, es asi como mantiene 7 vendedores

recorriendo todo el pais.
Propuesta de valor

Implementacién de equipos innovadores para un correcto diagnéstico de los
repuestos adquiridos, para de esta manera, brindar a sus clientes seguridad del
buen estado de los productos. Ademas de una atencidn personalizada basada en
la conveniencia de los clientes, inclinandose siempre por la alternativa que mas
beneficie al usuario y no la que mayores ingresos genere, puesto que, el objetivo
de los vendedores no es concretar una venta sino, ayudar a los consumidores a
resolver los contratiempos e inconvenientes que presente su vehiculo.
Contribuyendo asi en la mente de los clientes, la idea que no son vendedores de
repuestos, sino la empresa que contactan cuando su automotor presenta

problemas.
Planificacion de objetivos generales estratégicos

Una vez realizado el analisis interno y externo de la empresa, se establece los
objetivos generales estratégicos, los cuales, van acorde con la estrategia

anteriormente planteada:
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Grafico 32. Objetivos generales estratégicos
+Implementar el ANO 2024 « Definir nuevas
sisttta_mat;je g inversiones en
gestion basado . . mercaderia.
en el CUADRO Exptandlrllas «Incrementar la
DE MANDO e e rentabilidad de
INTEGRAL. provincias de: la emoresa
Sucumbios- presa.
Zamora - )
ANO 2023 Carchi-Los Rios ANO 2025

Fuente: elaboracion propia

Es muy importante en esta etapa, mantener un control del cumplimiento, para ello,
la recomendacion es plantear objetivos por afo de trabajo, para que de esta forma
exista evaluaciones periddicas y las decisiones que se generen sean oportunas.
Asi como se refleja en el grafico N.- 32 los objetivos planteados para los afios 2023,
2024 y 2025.
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Planificacion de objetivos de estratégicos por perspectiva

Tabla 12.

Objetivos estratégicos por perspectiva

PERSPECTIVA FINANCIERA

DIAGNOSTICO ACTUAL DE LA EMPRESA

OBJETIVOS ESTRATEGIOS

Carencia de Flujo de Efectivo para cubrir

pagos y adquisicion de nueva mercaderia,

ademas dificulta la posibilidad de nuevas
inversiones.

Establecer un plan de recuperacién y manejo
del efectivo para cubrir pagos y adquisiciéon de
mercaderia.

PERSPECTIVA CLIENTES

DIAGNOSTICO ACTUAL DE LA EMPRESA

OBJETIVOS ESTRATEGIOS

Inadecuada gestion en la seleccion,
captacion y retencion del cliente.

Determinar un proceso que analice el perfil del
cliente para poder seleccionar correctamente a
quién se va a vender y crear un vinculo de
fidelidad.

PERSPECTIVA PROCESO INTERNO

DIAGNOSTICO ACTUAL DE LA EMPRESA

OBJETIVOS ESTRATEGIOS

No existe procesos establecidos para las
actividades de la empresa.

Definir las caracterizaciones de los procesos
internos de la empresa, considerando la
cadena de valor para optimizar el desempefio
de los colaboradores y brindar excelencia al
cliente externo.

PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y DESARROLLO

DIAGNOSTICO ACTUAL DE LA EMPRESA

OBJETIVOS ESTRATEGIOS

No realizan capacitaciones a los empleados.
Los diferentes softwares y Hardware que
utilizan en la empresa no se mantienen
actualizado.

Implementar inducciones al personal nuevo,
de igual manera, programar un plan de
capacitaciones anuales para los empleados de
la empresa.

Planificar un cronograma de actualizacién de
softwares y cambio de Hardware, para que los
procesos mantengan mayor eficiencia.

Fuente: elaboracion propia

Los objetivos propuestos por cada perspectiva buscan apalancar y ser la base para
el cumplimiento de los objetivos generales estratégicos. Como se observa en la

tabla N.-12, cada perspectiva detalla un objetivo, con el propésito de ser la guia

para los objetivos, es por ello, la vinculacién directa uno con otro.

Cabe senalar que los objetivos que se propone son en base al diagnostico que
realizado en la empresa. Los objetivos especificos por perspectiva son el enfoque

necesario para una vision precisa y clara de lo que la organizacion debe ejecutar
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para lograr sus objetivos generales. La alineacion que pretende lograr por cada
perspectiva es que las metas que se cumplan por periodo fortalezcan la estrategia.

Mapa estratégico

En el mapa estratégico se plasma de forma visual y estructurada los elementos
claves para el cumplimiento de la estrategia de la empresa. Se pretende aclarar el
panorama de la interrelacion entre la estrategia y los objetivos. El diagrama muestra
las relaciones causales entre los objetivos estratégicos en diferentes areas, como
finanzas, clientes, procesos internos y aprendizaje-crecimiento. El propésito de
elaborar el mapa estratégico es comunicar de manera clara y concisa como los
distintos aspectos de la estrategia se relacionan entre si para lograr los objetivos

finales de la organizacion.
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Grafico 33. Mapa estratégico

Implementar el sistema de gestion
basado en el CUADRO DE MANDO
INTEGRAL

Expandir las ventas a las Definir nuevas inversiones en

Objetivos

provincias de: Sucumbios- Zamora mercaderia. Incrementar la

Generales

- Carchi-Los Rios Rentabilidad de la empresa.

Perspectiva Establecer un plan de recuperacion y manejo del efectivo para cubrir pagos y adquisicion de
Financiera mercaderia
Perspectiva Determinar un proceso que analice el perfil del cliente para poder seleccionar correctamente a
Clientes quién se va a vender y crear un vinculo de fidelidad
Perspectiva Definir las caracterizaciones de los procesos internos de la empresa, considerando la cadena de
Procesos valor para optimizar el desempefio de los colaboradores y brindar excelencia al cliente externo

Implementar inducciones al personal nuevo, de igual Planificar un cronograma de actualizacién de softwares

Perspectiva manera, programar un plan de capacitaciones anuales para y cambio de Hardware, para que los procesos

Aprendizaje los empleados de la empresa. mantengan mayor eficiencia

Fuente: elaboracién propia
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Fase N.- 3 Lineamientos estratégicos

Planificacion de metas e indicadores

64

Segun los objetivos planteados se propone las estrategias, metas e indicadores.

Tabla 13. Planificacién de metas e indicadores
) ) PERSPECTIVA FINANCIERA
LINEA DE ACCION META INDICADOR RESPONSABLE
* Proponer beriodos de recuperacion de * % de Recuperacién de Cartera semanal/Total de
P P P 15% de Incremento en el Flujo Cartera
Cartera. ; * 0 ;
N . de Efectivo % de Pagos realizados mensual/Total Saldo de Pago
Negociar planes de pago con R ble: G d Jef P d Contador
roveedores Nacionales y Extranjeros esponsavle. onFa ory.Jete o _arroveedores . .
P X ’ de Importaciones * Saldo inicial Efectivo+ Entradas de efectivo-Salidas de
ademas de descuentos. .
efectivo
PERSPECTIVA CLIENTES
LINEA DE ACCION META INDICADOR RESPONSABLE

* Categorizar a los clientes.
* Las 3 primeras facturas de venta los
pagos deben ser al contado.

* Aperturar cartera de clientes
cada mes, como minimo 2
nuevos clientes TIPO A.

* % de clientes nuevos del mes/Total de Cartera de

Clientes
*%Ventas totales de Clientes

Supervisor de

* Promociones y descuentos a los * Realizar 1 factura de venta %0 . Ventas
. . % de reclamos de clientes
clientes que cumplan con el monto de como minimo al mes a los Tiemoo de despacho
venta en el mes. clientes antiguos. P P
PERSPECTIVA PROCESO INTERNO
LINEA DE ACCION META INDICADOR RESPONSABLE

* Levantar los procesos por actividad:
1.- Esenciales
2.- De soporte

* Minimizar los tiempos en los
procesos de las actividades.
* Disminuir un 20% en

* Capacidad de produccion por empleado
* Cantidad de devoluciones/Total Ventas

Cada jefatura de
area.

3.- De gestién devoluciones de mercaderia * Cantidad de garantias entregadas
por mal despacho.
PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y DESARROLLO
LINEA DE ACCION META | INDICADOR RESPONSABLE
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* Capacitar a todos los colaboradores de
la empresa sobre el nuevo sistema a
implementarse. (CUADRO DE MANDO
INTEGRAL).

* Consolidar un esquema de beneficios a
los trabajadores por su desempefio
laboral.

* Desarrollar con el equipo de Tl
(PERSONAL EXTERNO) reportes y
aplicaciones que minimicen tiempos de
ejecucion.

* Realizar 4 capacitaciones
anuales para empleados.
* Actualizar el software una vez
al afio. Dar mantenimiento al
equipo de la empresa 2 veces
al afio como minimo.

65

* Encuestas de satisfaccion del empleado
* Inducciones al Personal
* Revisién de Manual de Funciones
* Flujogramas de Actividades

*Cronograma de mantenimiento y actualizacion

Gerencia

La planificacion de metas e indicadores que se propone en la tabla 13, ayuda a la organizacién a definir los lineamientos para los
objetivos a largo plazo y a establecer indicadores que permitan medir el progreso hacia la consecucion de esas metas. Esta

planificacion es esencial para garantizar un enfoque claro y medible en la busqueda de logros significativos.

Para definir las metas se recomienda plazos y fechas limites para la ejecucién, con esto se espera un mayor control. Los

indicadores que se propone son cuantificables y relevantes vinculados de manera directa con las metas que sirven como puntos

de referencia para evaluar el éxito.

Fuente: elaboracion propia
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Cuadro de mando integral

En el cuadro de mando integral se incorpora los objetivos de cada perspectiva con los respectivos indicadores, el propdsito es

alinear todos los niveles y funciones de la organizacién con la estrategia global. Para garantizar que todos comprendan su
contribucion a los objetivos estratégicos y trabajen en consecuencia.

Tabla 14. Cuadro de mando integral
, INDICADORES ESTRATEGICOS
OB O et > INDICADORES DE EFECTO INDUCTORES DE ACTUACION
INDICADOR | %OBJ. | %REAL INDICADOR | %OBJ. | %REAL
PERSPECTIVA FINANCIERA
*Saldo inicial Efectivo+
Entradas de efectivo-Salidas Incremento en cobros de
Establecer un plan de de efectivo recuperacion de Cartera. 56% 41%
recuperacién y manejo del * % de Recuperacién de 549 399%
efectivo para cubrir pagos y Cartera semanal/Total de ° °
adquisicién de mercaderia. Cartera . Ampliacién de periodos de
*% de Pagos realizados pago con proveedores 50% 27%
mensual/Total Saldo de Extranjeros.
Pago a Proveedores
PERSPECTIVA CLIENTES
* % de clientes nuevos del N.- de glientest que cu_mplan el
mes/Total de Cartera de 18% 3% Cp:t:” gﬁz;eglrgsogjigz\tlgs. 3 1
Determinar un proceso que Clientes 9 :
analice el perfil del cliente para B - q n
oder seleccionar romociones y descuentos a
P e los clientes que cumplan con 5 0
correctamente a quiénsevaa | ., .
; JoVentas totales de Clientes o o el monto de venta en el mes.
vender y crear un vinculo de 94% 86% L . ;
fidelidad. as 3 primeras facturas de
venta los pagos deben ser al 3 0
contado.
*% de reclamos de clientes o o N.- de quejas recibidas en el
Tiempo de despacho 5% 1% mes / 15
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PERSPECTIVA PROCESO INTERNO

Levantar los procesos por
Definir las caracterizaciones de | Capacidad de produccion por actividad: Esenciales, De 50% 0%
los procesos internos de la empleado 80% 70% soporte, De gestion
empresa, considerando la Tiempo promedio para 10a20 15a30
cadena de valor para optimizar preparar los pedidos min min
el desempefio de los . N.- de Notas de Crédito
. Cantidad de o o "
colaboradores y brindar ; 1% 3% emitidas al mes por 72 90
. : devoluciones/Total Ventas .
excelencia al cliente externo. devoluciones
Cantidad de garantias 146 182 N.- de Ord_gnes de Garantias 12 15
entregadas anual emitidas al mes
PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y DESARROLLO
. . N . . N.- de encuestas 45 15
Implementar inducciones al Encuestas de satisfaccion .
. realizadas al personal | personas personas
personal nuevo, de igual del empleado
manera, programar un plan de * % de Inducciones al 80% 0%
o N.- de horas de
capacitaciones anuales para los Personal s
capacitacion al 40 h. 10 h.
empleados de la empresa.
personal
N.- de actualizaciones que se
realizé a programa contable- 1 anual 1 anual
. financiero
Planificar un cronograma de
actualizacion de softwares y % del avance del proyecto N.- de actualizaciones que se 1 anual 0 anual
cambio de Hardware, para que de mantenimiento y 60% 30% s q
o realizé a programa del taller
los procesos mantengan mayor actualizacion
eficiencia. N.- de equipos de computo 15 8
que ha recibido mantenimiento

Fuente: elaboracion propia

67




68

Procesos operativos
Cadena de valor de la empresa

La cadena de valor que se propone para la empresa en estudio se realizé con un
levantamiento de las actividades que en la actualidad procesan las diferentes areas,
se priorizo las actividades primarias guiadas a la satisfaccion del cliente interno y
externo. Para las actividades de apoyo se procuro revisar los beneficios que tendria
la empresa a ser realizada por personal externo, bajo estos parametros se realizé

lo siguiente:

Gréfico 34. Cadena de valor

»Logistica interna (control sobre el stock de
repuestos.)

»\Ventas al por mayor y menor.
(Comercializacion)

* Importaciones.

*Servicio de Taller

* Actividades Operativas (Administrativo-
Financiero)

»Logistica externa.
*Servicios de Tl (Sistema Informatico y
Contable)

. DADES DE APOYO » Servicios de reclutamiento del personal.
»Marketing en redes sociales.
» Auditoria externa

Fuente: elaboracién propia

Proceso de caracterizacion

Para el proceso de caracterizacién de la empresa se aplicé el ciclo de PHVA se
considerd este método para mejorar los procesos de las actividades, pues, este
ciclo es interactivo y estratégico que busca la mejora continua y ejecuta los
procesos de manera simple y reiterado. Lo que se espera obtener con este enfoque,
es un cambio a lo tradicional y lo que se ha aplicado, para solucionar problemas y
optimizar tiempo en las actividades.

El ciclo para el desarrollo de las caracterizaciones de la empresa empieza en 4

pasos:
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1.- Planear: diagnéstico actual de la empresa, se realiz6 un analisis previo y se
establecié una nueva planificacidn con objetivos claros a ser cumplidos. Este paso

es importante donde se destaca un plan de accion.

2.- Hacer: en esta fase se propone poner a prueba el plan de accion antes definido
en la etapa de planear, los cambios que se realice seran constantes, de acuerdo
con las necesidades por cada proceso a ejecutar, el cual, debe estar sujeto a
control. Los cambios que generen no afectaran a otros procesos, tampoco a

factores externos.

3.- Verificar: una vez que se completé el plan, se debe comprobar su
funcionamiento para revisar su eficiencia. Se analizara la recopilacion de la
informacion para comparar los objetivos propuestos y reconocer si existi6 cambios

que afectaron el proceso. En esta etapa se evalua el éxito de la aplicacion.

4.- Actuar: en la ultima fase se propone un plan de mejora continua, el cambio se
puede producir en cualquier etapa y repetir el ciclo con los cambios necesarios. A
continuacion, se formula el proceso de caracterizacién propuesto para la empresa

en analisis, se establecidé 6 procesos detallados en el grafico N.-35:

Grafico 35. Proceso de caracterizacion

PROCESO DE CARACTERIZACION

Vv
E
N PROCESO DE VENTAS AL POR
T MAYOR Y MENOR PROCESO DE SERVICIO DE TALLER
A
S
PROCESO DE IMPORTACIONES PROCESO DE COMPRAS NACIONALES
4 PROCESO CONTABLE-FINANCIERO
D
M
|
N

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 15. Caracterizacion de proceso de ventas al por mayor y menor

CARACTERIZACION N.- 1

Cédigo: PROCESO-01

CARACTERIZACION DE PROCESO
DE VENTAS AL POR MAYOR Y
MENOR

Fecha Elaboracion:10/10/2022

ROMERO HNOS.

A Version del formato: 01
JURSAPARTS CIA. LTDA.

Formato aprobado por: Arcos, Jenny

Duefio del Proceso SUPERVISOR DE.

PROCESO

Ventas al por mayor y menor

VENTAS

OBJETIVO:

Distribuir los repuestos a nivel nacional garantizando el envio a todos sus clientes, con el propésito de
conservar e incrementar la cartera, ademas de realizar la cobranza al dia.

ALCANC

Desde la venta al consumidor final y al por mayor Hasta la entrega y cobro de las ventas.

PROCESO DE VENTAS AL POR MAYOR
Proyeccion Anual de Ventas al por Mayor
en Formato FO4.

PROCESO DE VENTAS AL POR MENOR
Proyeccién Anual de Ventas al por Menor

en Formato FO4.

-PROCESO DE AL POR MAYOR
Vendedorenvia Pedidos de clientes
Formato PCO1

-PROCESO DE VENTA AL POR MENOR
Pedido en Almacén de forma Presencial.

BODEGA
Factura de Venta Formato FAOL

VENDEDOR DE MOSTRADOR
Factura de Venta Formato FAOL

MEJORA CONTINUA

+ Lineamientos aprobados para la mejora
continua

METODOS

PLANEAR

1.
2.
3.

Planificar la Proyeccion Anual de Ventas.
Revisar Ventas del Afio anterior.

Establecer presupuestos de ventas al por mayor
y menor.

HACER
1.
2.
3.
] despacho.

Cliente realiza pedido.

Revisar stock y disponibilidad de repuestos.

Al por menor despachan el producto de manera
directa.

Al por menor emiten la factura y realizan el
cobro.

Al por mayor revisan al cliente autorizan
despacho.

Al por mayor envian pedido a bodega para el

J
\

GERENCIA
Presupuesto Anual en
Formato F02.

SUPERVISOR DE
VENTAS
Aprueba el pedido al por
mayor.

VENDEDOR AL POR
MENOR
Despacha producto

CAJERA
Cobra lafactura de venta
al por menor

VERIFICA

Verificar la Factura con el pedido al por mayor y
menor.

Preparar el pedido para el envio al por mayor.
Entrega de pedido al transporte
correspondiente en ventas al por mayor.

Dar segumiento del envio de la mercaderia y
confirmar con el cliente el recibido.

Ingreso y contabilizacion de la factura de venta,
cobro y retenciones.

ACTUAR

Analizar el proceso de las ventas para realizar la
mejora continua.

Revision de cartera de clientes para realizar un
proceso de cobro efectivo.

Preveer de mercaderia necesaria para su
despacho.

Mantener a los clientes antiguos y aperturar
nuewos clientes.

CONTABILIDAD
Factura de Venta al
contado y crédito Formato
FAO1.

Recibos de Cobro RCO1.
Retenciones de Clientes.

BODEGA
Guia de Remisién GRO1.

GERENCIA Y
SUPERVISOR DE
VENTAS
Planificacion Estratégica

S3IN3ITD A SvdaITvsS

RECURSOS

Sistemas Informatico

Los métodos del proceso, estan definidos en Procesos, politicas,
procedimientos, instructivos, etc.; aprobados en el Software del SGI

Maquinas, Equipos y herramientas del proceso
El Recurso Humano pertinente al proceso

PROVEEDORES

CONTROLE

1. Departamento De Importaciones

2. Departamento Comercial

3. Departamento De Contabilidad/Financiero
4. Area Administrativa (Bodega)

5. Gerencia

MS: Informe semanal del seguimiento de ventas.
2.MS: Informe mensual de ventas.
3.MS:Informe semanal de pedidos realizados.

4.Indicador: Nivel Gerencial= Total de ventas concretadas

/ Total de ventas presupuestadas
5.Indicador: Nivel de Senicio=Total de pedidos
confirmados completos/Total pedidos realizados

Elaborado:_Jenny Arcos |Revisado: ~ [Aprobado: Fecha: 10/10/2022

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 16.

Descripcién de proceso de ventas

ANEXOS

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES DEL PROCESO

PLANEAR HACER VERIFICAR ACTUAR
Analizar el
Planificar la Verificar la Factura con | proceso de las
Proyeccion Anual | Cliente realiza pedido. |el pedido al por mayor y ventas para
de Ventas menor realizar la mejora
continua.
Revisién de
. cartera de
) Revisar stock y . R
Revisar ventas del . L Preparar el pedido para clientes para
- . disponibilidad de ) .
ano anterior el envio al por mayor. realizar un
repuestos.
proceso de cobro
efectivo.
o
(7}
w
3
5 Establecer Al por menor despachan Entrega de pedido al Preveer dfe
presupuestos de transporte mercaderia
P el producto de manera X .
E ventas al por dfieste correspondiente en  |necesaria para su
" mayor y menor. : ventas al por mayor. despacho.
2
=]
> )
= . Dar segumiento del Mantener a los
Q Al por menor emiten la ., ) . X
P-4 " envio de la mercaderia y| clientes antiguos
factura y realizan el X
confirmar con el cliente y aperturar
cobro. L h
el recibido. nuewos clientes.
. Ingreso y
2l po.r mayor r9\./|san a contabilizacién de la
cliente autorizan
factura de venta, cobro
despacho. .
y retenciones
Al por mayor envian
pedido a bodega para el
despacho
ENTREGA DE
PROYECCION DE VENTAS PRODUCTOS A
CLIENTES
T, FINANCIERO VENTAS VENTAS CONTABILIDAD
EL PROCESO VENTAS BODEGA COMPRAS
CONTABLIDAD
SUPERVISOR DE VENTAS

COMPETENCIAS DURAS

PERFIL BASICO DE COMPETENCIAS DEL DUENO DEL PROCESO

1. Estudios en Tercer o Cuarto nivel en:

* Ing. Comercial

» Marketing, Administracion de Empresas, o afines.

2. Suficiencia en Inglés

3. Manejo de Paquete Office
4. Dominio en atencion a clientes
5. Establecer metas y objetivos

COMPETENCIAS BLANDAS

» Toma de decisiones
« Liderazgo

» Capacidad para relacionarse
« Planeacion y organizacion

» Criterio analitico
» Responsabilidad

« Confidencialidad en la informacién

« Trabajo en equipo

» Comunicacion Oral y escrita
« Planificacion los presupuestos de venta

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 17. Indicadores del proceso de ventas

INDICADORES
T FRECUENCIA DE | UNIDAD DE RESPONSABLE RESPONSABL
NOMBRE INDICADOR | ABREVIACION (FORMA DE MEDICION MEDIDA FUENTE DE OBTENER EDE
CALCULO) GESTIONAR
Total de
ventas
*Sistema Contable
GRS | Ial Microplus-Médulo de | Asistente d Jefed
VENTAS IND VENT Totalde | versuat@l oo centaje |V croPius-Modulode | Asistente de ete de
cierre del mes) Ventas Ventas Ventas
ventas
*Excel
presupuestad
as
INDICADOR OBJETIVO DESVIACION
ACTUAL
IND VENT 86% 94% 0,06
ANO VENTAS
2017 $2.516.065,45 $2.798.013,38 (=) 86
2018 $2.798.013,38 $2.407.284,69
2019 $2.697.579,95
2022 $2.407.284,69 $2.604.735,87 (=) 8
PROMEDIO DE VENTAS | $ 2.604.735,87 $2.407.284,69
T FRECUENCIA DE | UNIDAD DE RESPONSABLE RESPONSABL
NOMBRE INDICADOR | ABREVIACION (FORMA DE MEDICION MEDIDA FUENTE DE OBTENER EDE
CALCULO) GESTIONAR
Total de
pedidos *Sistema Contable
RIS NDPEDIC despachados | Semanal (cada B il Microplus Asistente de Jefe de
orcentaje
/Total de lunes) ) *Pedidos entregadas Ventas Ventas
pedidos de clientes
realizados
INDICADOR OBJETIVO DESVIACION
ACTUAL
IND PEDIC 79% 93% 0,10
ANO PEDIDOS
2017 5016 5340,00 (=) 79
2018 5340 4200,00
2019 5112
2022 4200 4917,00 @ 15
PROMEDIO DE 4917
PEDIDOS 4200,00

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 18.

ROMERO HNOS.

JURSAPARTS CIA. LTDA.

CARACTERIZACION DE PROCESO

CARACTERIZACION N.- 2

Caracterizacion de proceso de servicio de taller

Codigo: PROCESO-02

73

Fecha Elaboracién:03/11/2022

DE SERVICIO DE TALLER

Versién del formato: 01

Formato aprobado por: Arcos, Jenny

PROCESO

Prestacion de Senvicio de Taller

Dueiio del Proceso

JEFE DE TALLER

OBJETIVO:

reparacion utilizando repuestos de calidad que cuide los vehiculos.

Prestar el senvicio de reparacién de vehiculos de forma oportuna y personalizada con el propésito de garantizar la

ALCANCE:

Desde la entrega del vehiculo en el taller para su reparacion Hasta la entrega del vehiculo a su propietario.

TIVIDADES DEL PROCESO

PROCESO DE SERVICIO DE
TALLER
-Distribucién de Trabajo Diario de
Personal de Talleren Formato DT
01.

1.
2.
3.

PLANEAR

Planificar la distribucion del trabajo del taller.
Revisar la disponibilidad y funcionamiento de la
maquinaria y herramientas del taller.
Establecer el presupuesto del seniicios de taller
segun el afio anterior.

\

GERENCIA
Presupuesto Anual en
Formato FO02.
Planificacién Trabajo de
Taller en Formato PTO1

-SUPERVISOR DE ORDENES
DE TRABAJO
Ingresode Vehiculo al Taller
Ordende Trabajo en Formato OT
01.

HACER

Cliente ingresa con el Vehiculo al taller.
Registrar Orden de Trabajo en el sistema.
Designar Mecanico para su revisién y reparacion.
Realizar pedido de repuestos al almacén para la
reparacion del vehiculo.

Probar el vehiculo con el cliente para garantizar
que el dafo esta reparado.

Enviar orden de trabajo al almacén para que
facturen y relicen el cobro.

J
\

/

JEFE DE TALLER
Asignar el Mecanico para
el trabajo.
Aprueba la finalizaciéon de
la Orden de trabajo.

CAJERA
Emite factura yrealizael
cobro.

-SUPERVISOR DE ORDENES DE
TRABAJO
Orden de Trabajo en Formato OT
o1
VENDEDOR DE MOSTRADOR
Factura de Venta Formato FAO1

VERIFICAR

Verificar que todos los repuestos utilizados en la
reparacion al igual que el servicio consten en la
orden de trabajo.

Revisar que el valor total de la orden trabajo sea
igual al de la factura.
Dar seguimiento al
wvehiculo.

Ingreso y contabilizacion de la factura, cobro y
retenciones.

estado de la reparacion

MEJORA CONTINUA

+ Lineamientos aprobados para la
mejora continua

|
(
[
(

1.
2.
3.

ACTUAR

Analizar el proceso del servicio del
realizar la mejora continua.

Revision de magquinaria y herramientas del taller
para garantizar su funcionamiento.

Preveer de repuestos necesarios para reparar los
vehiculos.

taller para

METODOS

JEFE DE TALLER
Ordenesde Trabajo
firmadas de recibi
conforme del cliente.
CONTABILIDAD
Factura de Venta al
contado y crédito Formato
FAO1.

Recibos de Cobro RCO1.
Retenciones de Clientes.

GERENCIA Y
SUPERVISOR DE
VENTAS
Planificacion Estratégica

S3IN3ITI A SvaIvs

Los métodos del proceso, estan definidos en Procesos, politicas,
procedimientos, instructivos, etc.; aprobados en el Software del SGI

Sistemas Informatico
+ Maquinas, Equipos y

herramientas del proceso

+ El Recurso Humano pertinente al proceso

PROVEEDORES

CONTROLES

1. Departamento De Importaciones

2. Departamento Comercial

3. Departamento De Contabilidad/Financiero
4. Area Administrativa (Bodega)

5. Gerencia

1. MS: Informe mensual
2. MS: Informe semanal
trabajoingresadas.

de vehiculos reparados.
del seguimiento de ordenes de

3. Indicador: Nivel Gerencial=Total de Servicios de
reparacion facturados/ Total de servicios presupuestados

4. Indicador: Nivel de Servicio=Total de ordenes de trabajo
con garantias/Total de ordenes de trabajo ingresados.

Elaborado:_Jenny Arcos Aprobado: Fecha: 03/11/2022

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 19.

ANEXOS

Descripcioén de actividades de servicio de taller

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES DEL PROCESO

PLANEAR HACER VERIFICAR ACTUAR
Verificar que todos los Analizar el
Planificar la " . repuestos utilizados en la proceso del
O Cliente ingresa con el o " .
distribucion del p reparacion al igual que el| senicio del taller
. Vehiculo al taller. A .
trabajo del taller. senvicio consten en la para realizar la
rden de trabajo. mejora continua.
Revisar la Revision de
disponibilidad y . maquinaria y
Revisar que el valor total
funcionamiento de| Registrar Orden de Trabajo a ) herramientas del
A N de la orden trabajo sea
la maquinaria y en el sistema. N taller para
X igual al de la factura. .
herramientas del garantizar su
taller. funcionamiento.
o
i
8 Establecer el Preveer de
@ presupuesto del . . Dar seguimiento al repuestos
o L Designar Mecanico para su ha .
senicios de taller L . estado de la reparacion | necesarios para
d ) ~ revisién y reparacion. B
a segun el afo vehiculo. reparar los
» anterior. vehiculos.
w
2
=
= ’ ' I
5 Realizar pedido de repuestos | Ingreso y contabilizacion
< al almacén para la reparacion| de la factura, cobro y
del vehiculo. retenciones.
Probar el vehiculo con el
cliente para garantizar que el
dafo esta reparado.
Enviar orden de trabajo al
almacén para que facturen y
relicen el cobro.
PROYECCION DE ENTREGA DE
S [CIObE VEHICULO
TALLER
AREAS QUE FINANCIERO SERVICIO DE TALLER SERVICIO DE TALLER ALMACEN
PARTICIPAN EN EL CONTABLIDAD
PROCESO

74

JEFE DE TALLER

PERFIL BASICO DE COMPETENCIAS DEL DUENO DEL PROCESO

COMPETENCIAS DURAS

1. Estudios en Tercer o Cuarto nivel en:

* Ing. Mecanica

* Ing. en Electromecanica o carreras afines

4.- Conocimientos de Direccion de un Taller Mecanico.
3. Manejo de Paquete Office

4. Dominio en atencién a clientes

5. Establecer metas y objetivos

COMPETENCIAS BLANDAS

« Toma de decisiones

« Liderazgo

« Capacidad para relacionarse

« Planeacion y organizacion

« Criterio analitico

* Responsabilidad

« Confidencialidad en la informacion
« Trabajo en equipo

« Comunicacioén Oral y escrita

« Planificacion los presupuestos de venta

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 20. Indicadores de proceso de servicio de taller

INDICADORES
REITTIA FRECUENCIA DE | UNIDAD DE RESPONSABLE RESPONSABL
NOMBRE INDICADOR ABREVIACION (FORMA DE MEDICION MEDIDA FUENTE DE OBTENER EDE
CALcuLO) GESTIONAR
Total de
Servicios *Sistema Contable
Facturados/ o 1@l Microplus-Médulo de —
SERVICIO IND SERV Total de . EtEl(E Porcentaje Ventas ISTeNteCe | ) ofe de Taller|
L cierre del mes) Taller
Servicios *Excel
presupuestada *Sistema del Taller
s
INDICADOR OBJETIVO DESVIACION
ACTUAL
IND SERV 78% 89% 0,08
ARO SERVICIOS
2017 $ 222.327,74 $ 257.247,02 (=) 78
2018 $ 223.135,44 $ 200.395,08
2019 $ 257.247,02
2022 $ 200.395,08 $ 225.776,32 (=) 11
PROMEDIO DE
$ 225.776,32
SERVICIOS $ 200.395,08
NOMBRE INDICADOR ABREVIACION igim:;’l FRECUENCIADE | UNIDAD DE FUENTE RESPONSABLE RBPEO:ESABL
( p MEDICION MEDIDA DE OBTENER
CALCULO) GESTIONAR
Total de
érdenes de
trabajo con s g *Sistema Contable AT
2 emanal (cada stente de
ORDENES IND ORDE garantias/Total R Porcentaje Microplus ! Jefe de Taller|
viernes) . Taller
de ordenes de *Sistema de Taller
trabajo
realizados
INDICADOR OBJETIVO DESVIACION
ACTUAL
IND ORDE 7% 4% 0,02
ANO ORDENES TRABAJO [ GARANTIAS
2017 5400 391 5670,00 (=) 7
2018 6840 489 369,75
2019 6120 441
2022 4320 158 4320,00 (=) 4
PROMEDIO DE 5670 370 158,00
ORDENES DE TRABAJO !

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 21. Caracterizacion del proceso de importaciones
CARACTERIZACION N.- 3

Caédigo: PROCESO-03

CARACTERIZACION DE PROCESO

Fecha Elaboracion:15/11/2022

o

DE IMPORTACIONES

ROMERO HNOS.

> A Version del formato: 01
JURSAPARTS CIA. LTDA

Formato aprobado por: Arcos, Jenny

” : - JEFE DE_
PROCESO Importacion de Mercaderias Duefio del Proceso IMPORTACIONES

Garantizar la disponibilidad en la comparia de Mercaderias para cubrir la demanda al por mayor y menor de los
clientes y de esta manera mantener por lo menos las cantidades minimas en stock.

OBJETIVO:

ALCANCE:

Desde la Proyeccion Anual de Importaciones Hasta el Ingreso de la Mercaderia a Bodega.

ADES DEL PROCESO

PLANEAR

\

GERENCIA
Presupuesto Anual en
Formato F02.

PROCESO FINANCIERO
Proyecciéon Anual de
Importaciones en Formato FO1.

1. Planificar la Proyeccion Anual de importaciones.

2. Revisar Importaciones del Afio anterior.

3. Establecer caracteristicas y necesidades
técnicas de repuestos requeridos.

-PROCESO DE
IMPORTACIONES
-PROCESO COMERCIAL

HACER

1. Solicitar cotizaciones GERENCIA

Ordenesde Pedido en Formato
101

-PROCESO CONTABLE
Comprobante de Transferencia

PROCESO DE IMPORTACIONES
Liquidacion de Importacionen el
Formato de Pudeleco.

PROCESO DE IMPORTACIONES

2
3
4.
5.

Seleccionar Proveedor

Negociacion de Forma de Pago y
establecimiento de fechas.

Emision Orden de Compra.

Transferencia al Proveedor previo a validacion

Pago de aranceles y otros gastos.

de datos bancarios.

Orden de Compra
Aprobada
en Formato OCO1
IMPORTACIONES
Liquidacion Arancelaria
(SENAE)

VERIFICA

Verificar la orden de compra con la proforma
Confimar llegada de mercaderia al buque en
puerto origen.
Seguimiento
mercaderia.
Efectuar el control al transporte interno.
Ingreso de la Mercaderia a bodega.

de nacionalizacion de la

CONTABILIDAD
INVOICE (Factura
Formato de acuerdo a
cada Proveedor)

S3IN3ITO A SVaAITVS

OrdendeIngresoa Bodegaen
Formato Ol 01

LOGISTICA INTERNA
(BODEGA)
Entrega/Recepcion de la
mercaderia.

ACTUAR

1. Analizar el proceso de las importaciones para
MEJORA CONTINUA realizar la mejora continua.

2. Prevision de espacio fisico en bodega para el
+ Lineamientos aprobados para la
3.

mejora continua

ingreso de la mercaderia importada.
Preveer personal
mercaderia.

para el desembarque de la

|
[
[
]

METODOS

Los métodos del proceso, estan definidos en Procesos, politicas,
procedimientos, instructivos, etc.; aprobados en el Software del SGI

Sistemas Informatico
+ Maquinas, Equipos y herramientas del proceso
+ EIl Recurso Humano pertinente al proceso

CONTROLES

MS: Informe semanal del seguimiento de importaciones
en transito.

MS: Informe mensual de Importaciones arribadas a
puerto.

MS:Informe semanal de pedidos realizados.

Indicador: Nivel Gerencial= Total de importaciones
llegadas a puerto / Total de importaciones planificadas

PROVEEDORES

1. Departamento De Importaciones

2. Departamento Comercial

3. Departamento De Contabilidad/Financiero
4. Area Administrativa (Bodega)

5. Gerencia

Elaborado:_Jenny Arcos |Revisado: ~ |Aprobado: Fecha: 15/11/2022

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 22. Descripcioén de Actividades de Importaciones
ANEXOS
DESCRIPCION DE ACTIVIDADES DEL PROCESO
PLANEAR HACER VERIFICAR ACTUAR
Realizar - L Verificar la orden de IREEIEE P2l
L Solicitar cotizaciones respetando el
proyeccion anual compra con la proforma
cronograma
Prevision de
Revisar Confirmar llegada de CEEEID iiEieD @
. . . h boddega para el
importaciones |Seleccionar proveedor mercaderia en buque de .
o o . X ingreso de
» afio anterior salida .
o mercaderia
(5] importada
2
o
d Establecer Preveer personal
(=) necesidades y |Negociacién forma de pago| Seguimiento de p |
[ caracteristicas y establecimiento de nacionalizacion de la para &
w - . desembarque de
Q técnicas de fechas mercaderia. ’
< la mercaderia
a repuestos
=
3
< Emisioén orden de compra Ejecutar el prf)ceso de
transporte interno
Transferencia al proveedor | Ingreso de mercaderia a
previo validacion de datos bodega
Pago aranceles y gastos
PROYECCION DE MERCADERIA EN
IMPORTACIONES BODEGA
AREAS QUE FINANCIERO IMPORTACIONES IMPORTACIONES IMPORTACIONES
PARTICIPAN EN EL COMERCIAL BODEGA COMERCIAL
PROCESO CONTABLIDAD

77

JEFE DE IMPORTACIONES

PERFIL BASICO DE COMPETENCIAS DEL DUENO DEL PROCESO

COMPETENCIAS DURAS

1. Estudios en Tercer o Cuarto nivel en:

« Contabilidad y Auditoria

« Comercio Exterior

« Administrador de Empresas y/o negocios internacionales, o afines.
2. Suficiencia en Inglés (Correcta pronunciacion y escritura)

3. Manejo de Paquete Office

4. Manejo de Senae

COMPETENCIAS BLANDAS

« Toma de decisiones

« Liderazgo

« Capacidad para relacionarse

* Planeacién y organizacion

« Criterio analitico
 Responsabilidad

« Confidencialidad en la informacién
« Trabajo en equipo

» Comunicacion Oral y escrita

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 23.

Indicadores del proceso de importaciones

Fuente: elaboracién propia

78

INDICADORES
i S FRECUENCIA DE | UNIDAD DE RESPONSABLE RESPONSABL
NOMBRE INDICADOR | ABREVIACION (FORMA DE IR IR FUENTE PRGN EDE
CALCULO) GESTIONAR
Total de
|m|;|10rtadc|one *Sistema Contable Jefed
sllegadasa Mensual (al .| Microplus-Mddulo de | Asistente de ee e.
IMPORTACIONES IND IMPOR puerto /Total | Porcentaje R Importacion
cierre del mes) Compras Importaciones
de es
. X *Pudeleco
importacione
s planificadas
INDICADOR OBJETIVO | DESVIACION
ACTUAL
IND IMPOR 71% 88% 0,12
ANO IMPORTACIONES
2017 53,00 $ 72,00 =) 71
2018 69,00 S 51,00
2019 72,00
2022 51,00 $ 61,25 =) 17
PROMEDIO DE 61,25
SERVICIOS $ 51,00
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Tabla 24.

o

ROMERO HNOS.

JURSAPARTS CIA. LTDA.

CARACTERIZACION N.-4

Caracterizacion del proceso de compras nacionales

Coédigo: PROCESO-04

79

CARACTERIZACION DE PROCESO

Fecha Elaboracién:20/11/2022

DE COMPRAS NACIONALES

Version del formato: 01

Formato aprobado por: Arcos, Jenny

PROCESO

Compras Nacionales

Duefio del Proceso

JEFE DE COMPRAS

OBJETIVO:

departamento.

Garantizar la disponibilidad de los recursos e insumos de la compaiiia para cubrir las necesidades de cada

ALCANCE:

Desde la Proyeccion Anual en Compras Hasta la distribucion a cada departamento.

PROCESO FINANCIERO
Proyeccién Anual de Compras en
Formato FO3.

-PROCESO DE SOLICITUD POR
DEPARTAMENTOS
Solicitud de peticiéon en Formato
102

-PROCESO DE COMPRAS
Orden de Compra en Formato 103

PROCESO DE COMPRAS
Factura de Compra del Proveedor
(De acuerdo a cada Proveedor)

MEJORA CONTINUA

Lineamientos aprobados para la
mejora continua

L
@

METODOS

PLANEA

Planificar la Proyeccion Anual de compras.
Revisar compras del Ao anterior.

Establecer las necesidades requeridos por cada
departamentos.

GERENCIA
Presupuesto Anual en
Formato FO02.

}

HACER

1. Realizar solicitud de peticion de compra de
insumos o servicios.

Solicitar cotizaciones

Aprobar y seleccionar Proveedor
Negociacion de Forma de Pago y
establecimiento de fechas.

Emisién Orden de Compra.

Transferencia al Proveedor previo a validaciol
de datos bancarios.

}

PROCESO DE COMPRAS
Comparar cotizaciones en
Formatos de cada
proveedor
JEFE DE COMPRAS
Orden de Compra
Aprobada
en Formato 103
PROCESO CONTABLE
Verificar Presupuesto en
Formato FO2
Realizar el pago

VERIFICA

Verificar la Factura con la proforma

Confimar llegada del insumo o prestacion de
senvicio.

Entrega del insumo o prestacion de servicio al
departamento que solicito la adquisicion.

Dar segumiento junto al departamento
solicitante que la compra fue la adecuada y
solvento la necesidad.

Ingreso y contabilizacién de la factura.

1.
2.
3

4.
5

ACTUAR

Analizar el proceso de las compras para realizar
la mejora continua.

Prevision de flujo de efectivo para la compra.
Preveer de los insumos y prestacion de servicios
a tiempo para solventar necesidades a la
empresa.

|

RECURSOS

CONTABILIDAD
Factura Formato de
acuerdo a cada Proveedor
Emision de Retencion
Archivo de la factura,
diario contable y retencion.

S3IN3I1I A SvaIlvs

GERENCIA Y JEFE DE
COMPRAS
Planificacién Estratégica

Los métodos del proceso, estan definidos en Procesos, politicas,
procedimientos, instructivos, etc.; aprobados en el Software del SGI

Sistemas Informatico
Maquinas, Equipos y
El Recurso Humano

herramientas del proceso
pertinente al proceso

PROVEEDORES

CONTROLES

1. Departamento De Importaciones

2. Departamento Comercial

3. Departamento De Contabilidad/Financiero
4. Area Administrativa (Bodega)

5. Gerencia

MS:Informe semanal

MS: Informe mensual de compras.

Indicador: Nivel Gerencial= Total de compras realizadas/
Total de compras planificadas

| de solicitudes realizados.

Elaborado:_Jenny Arcos Aprobado: Fecha: 10/10/2022

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 25. Descripcion de actividades de compras nacionales
ANEXOS
DESCRIPCION DE ACTIVIDADES DEL PROCESO
PLANEAR HACER VERIFICAR ACTUAR
Analizar el
Realizar Realizar solicitud de Verificar la orden de proceso de las

ACTIVIDADES DEL PROCESO

proyeccion anual

peticion de compra de
insumos o servicios

compra con la proforma

compras para
realizar la mejora
continua

Revisar compras
afio anterior

Solicitar cotizaciones

Confimar llegada del
insumo o prestacion de
senicio

Prevision de flujo
de efectivo para la
compra

Establecer las
necesidades
requeridos por

Aprobar y seleccionar

Entrega del insumo o
prestacion de seniicio al

Preveer de los
insumos y
prestacion de
senvicios a tiempo|

Proveedor departamento que
cada L L para solventar
solicito la adquisicion .
departamentos necesidades a la
empresa
Dar segumiento junto al
Negociacién forma de departamento
pago y establecimiento| solicitante que la
de fechas compra fue la adecuada
y solvento la necesidad
Emision orden de Ir?gresgy
— contabilizacién de la
P factura
Transferencia al
proveedor previo
validacién de datos
PROYECCION DE ENTREGA DE
COMPRAS Y PRODUCTOS Y
SERVICIOS SERVICIOS
AREAS QUE FINANCIERO COMPRAS COMPRAS CONTABILIDAD
PARTICIPAN EN EL COMPRAS DEPARTAMENTOS VARIOS JEFE DE COMPRAS
PROCESO CONTABLIDAD
JEFE DE COMPRAS

80

PERFIL BASICO DE COMPETENCIAS DEL DUENO DEL PROCESO

COMPETENCIAS DURAS

1. Estudios en Tercer o Cuarto nivel en:

« Contabilidad y Auditoria

+ Administrador de Empresas, o afines.

2. Suficiencia en Inglés (Correcta pronunciacion y escritura)
3. Manejo de Paquete Office

COMPETENCIAS BLANDAS

« Toma de decisiones

« Liderazgo

« Capacidad para relacionarse

« Planeacién y organizacion

« Criterio analitico

* Responsabilidad

« Confidencialidad en la informacion
« Trabajo en equipo

« Comunicacion Oral y escrita

Fuente: elaboracién propia

80



Tabla 26.

Indicadores del proceso de compras nacionales

Fuente: elaboracion propia

81

INDICADORES
ABREVIACIO RETIA FRECUENCIA DE | UNIDAD DE RESPONSABLE RESPONSABL
NOMBRE INDICADOR N (FORMA DE MEDICION NEDIDA FUENTE DECBTENER EDE
CALCULO) GESTIONAR
Total de
Compras *Sistema Contable
realizadas / Mensual (al X Microplus-Médulo de | Asistente de Jefe de
COMPRAS IND COMP " Porcentaje
Total de cierre del mes) Compras Compras Compras
Compras *Excel
planificadas
INDICADOR OBJETIVO | DESVIACION
ACTUAL
| o comep 63% 87% 0,17
ARNO N.- COMPRAS
2017 4284,00 S 5.892,00 (=) 63
2018 5736,00 S 3.696,00
2019 5892,00
2022 3696,00 S 4.902,00 (=) 25
PROMEDIO DE 4902,00
COMPRAS $ 3.696,00
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Tabla 27. Caracterizacioén del proceso de contabilidad

CARACTERIZACION N.- 5

Codigo: PROCESO-05

CARACTERIZACION DE PROCESO |recha Elaboracien:22/11/2022
DE CONTABILIDAD

ROMERO HNOS.

c o B n Version del formato: 01
JURSAPARTS CIA. LTDA

Formato aprobado por: Arcos, Jenny

JEFE DEL
PROCESO CONTABLE-FINANCIERO Dueiio del Proceso DEPARTAMENTO
CONTABLE

Establecer procedimientos generales y especificos para el efectivo control y seguridad de los registros
OBJETIVO: contables, para proveer toda la informacién contable-financiera necesaria para la toma de decisiones y
elaborar de acuerdo a las disposiciones legales, los estados financieros de la Empresa.

ALCANCE: Desde el ingreso de informacion Hasta la emision de Estados Financieros.

ACTIVIDADES DEL PROCESO

PLANEA

PROCESO CONTABLE ; Planificar las actividades Contables .
3.

Planificacion de Actividades en aRr?t:?i?): las transacciones que se realizé el afio
Formato PLO1. ’ . GEREN G
Establecer las actividades para cada personal Aprobacion de Actividades
del departamento.

/

-PROCESO DE RECOLECCION
DE INFORMACION CONTABLE HACER

Financiero-Importaciones- 1. Entrega de Documentacion a Contabilidad por
Comercial-Taller-Gerencia parte de los diferentes procesos.
-Facturas de Compras

Formatos: Ordenar vy revisar los diferentes comprobantes. CONTADOR
Ingresar la documentaciéon en los médulos DIARIOS CONTABLES
-Fcaturasde Venta
-Recibos de Cobro

respectivos.

Emision de Diario Contable. RENAEIRES) CENLAEIL=S
-Retenciones
-Cierresde caja

Mayorizacién de transacciones.
-Depdsitos

Archivo Fisico de la documentacion.

_/

VERIFICA

CONTADOR 1. Verificar el ingreso de la documentacion.
2. Reuvisar los reportes de los diferentes modulos.

-Reportes de Ventas 3. Preparar documentacién para entrega de .C.QNTADOR
_Reportes de Compras informacién interna y externa. _Emision de Estados
_Reportes de Caja/Bancos . Efectuar el control interno de procesos Financieros mensuales y

Emisioén de Informacion Financiera. Anuales.

S3IN3ITO A SVaAITVS

-Reportes de Némina
-Reportes de Bodega

mejora continua. Toma de Decisiones
Prevision de tiempo para las transacciones del
departamento.

Preveer personal necesario para realizar las
actividades contables.

Lineamientos aprobados para la
mejora continua

ACTUAR GERENCIA-CONTADOR-
FINANCIERO
MEJORA CONTINUA 1. Analizar el proceso contable para realizar la Revisiéon de Informacion y
2.
3.

METODOS ______________RECURsos |

Sistemas Informatico
+ Maquinas, Equipos y herramientas del proceso
+ EIl Recurso Humano pertinente al proceso

PROVEEDORES CONTROLES

1. Departamento De Importaciones
2. Departamento Comercial

3. Departamento De Contabilidad/Financiero 1. MS: Informe mensual Financiero.

4. Area Administrativa (Bodega) 2. Indicador: Nivel Gerencial= Estados Financieros,

5. Gerencia Analisis Vertical, Horizontal. Indicadores Financieros.

Los métodos del proceso, estan definidos en Procesos, politicas,
procedimientos, instructivos, etc.; aprobados en el Software del SGI

Elaborado:_Jenny Arcos Aprobado: Fecha: 10/10/2022

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 28. Descripcion de actividades de contabilidad
ANEXOS
DESCRIPCION DE ACTIVIDADES DEL PROCESO
PLANEAR HACER VERIFICAR ACTUAR
Entrega de .
. L. Analizar el
Planificar las Documentacion a . .
L i Verificar el ingreso de la] proceso contable
actividades Contabilidad por parte 9 .
X documentacion. para realizar la
Contable de los diferentes ) .
mejora continua.
procesos.
Revisar las . Prevision de
. Ordener y revisar los ] .
transacciones . Revisar los reportes de | tiempo para las
o diferentes . . :
o que se realiz6 el los diferentes modulos. |transacciones del
n . X comprobantes
g ano anterior. departamento.
2
o
@ .| Preveer personal
a Establecer las Preparar documentacion 8
. Ingresar la necesario para
(7] actividades para L para entrega de .
w documentacién en los | . L realizar las
a cada personal del . . informacion interna y L
< modulos respectivos. actividades
a departamento. externa.
> contables.
3]
< Emision de Diario Efectuar el control
Contable. interno de procesos
Mayorizacién de Emision de Informacion
transacciones. Financiera.
Archivo Fisico de la
documentacion.
ESTADOS
TRANSACCIONES FINANCIEROS
AREAS QUE FINANCIERO IMPORTACIONES COMERCIAL TALLER
PARTICIPAN EN EL CONTABILIDAD BODEGA COMERCIAL
PROCESO FINANCIERO

PERFIL BASICO DE COMPETENCIAS DEL DUENO DEL PROCESO

COMPETENCIAS DURAS
1. Estudios en Tercer o Cuarto nivel en:

« Contabilidad y Au

ditoria o Afines

2. Suficiencia en Inglés
3. Manejo de Paquete Office
4. Manejo de Excel Intermedio

COMPETENCIAS BLANDAS

« Toma de decision
« Liderazgo

es

« Capacidad para relacionarse
« Planeacioén y organizacioén

« Criterio analitico
« Responsabilidad

« Confidencialidad en la informacién

« Trabajo en equipo

« Comunicacion Oral y escrita

JEFE DEL DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 29.

Indicadores del proceso de contabilidad

INDICADORES
nreviacio | FORMULA | Coe encia DE | unIDAD DE RESPONSABLE | TooF ONoABL
NOMBRE INDICADOR N (FORMADE |5 MEDIDA FUENTE OF OBTENER EDE
CALCULO) GESTIONAR
CONTABILIDAD esTAFNan | ESTADOS Mensual(al | o ontaje | iotemacontable | o rinor | conTapOR
FINANCIEROS | cierre del mes) | °"<"?)¢ Microplus
INDICADOR | eivo | DESVIACION
ACTUAL
| EsTa FiNAN 75% 90% 0,11
asreviacio | FORMULA [ or e encia oe | unipap DE RESPONSABLE | TEoF ONoABL
NOMBRE INDICADOR N (FORMADE |~ MEDIDA FUENTE OF OBTENER EDE
CALCULO) GESTIONAR
ANALISIS
Mensual (al .
INDICADORES INDIFINAN |  VERTICALY | - = | Porcentaje rErcel CONTADOR | CONTADOR
HORIZONTAL clerre del mes Xce
INDICADOR | eivo | DESVIACION
ACTUAL
| o 3% 6% 0,02

EN EL ANO 2022 SE REALIZO 3 ANALISIS VERTICAL Y HORIZONTAL, ES DECIR CADA CUATRIMESTRE.

SE ESPERA PARA EL ANO 2023 EL ANALISIS CADA BIMESTRE.

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 30.

O

CARACTERIZACION N.- 6

Caracterizacion del proceso de planificacién estratégica

Codigo: PROCESO-06

CARACTERIZACION DE

Fecha Elaboracion:30/11/2022

85

PLANIFICACION ESTRATEGICA

ROMERO HNOS.

o % ¢ Versién del formato: 01
JURSAPARTS GIA. LTDA.

Formato aprobado por: Arcos, Jenny

Dueiio del Proceso GERENTE

Definir la visién, mision, valores, objetivos, metas e indicadores de la empresa, para impulsar el crecimiento

OBJETIVO: e .
de la organizacién a corto, mediano y largo plazo.

-\ o¥.\,'[od =H Desde la identidad corporativa Hasta el cumplimiento de objetivos y metas.

ACTIVIDADES DEL PROCESO

ASISTENTE DE GERENCIA
Planificacion para la Recoleccion
de Informacién de las actividades

en Formato PEOO1.

- ASISTENTE DE GERENCIA
Lista de personal de Trabajoen
Formato LTO1

- JEFATURAS DE LOS
DIFERENTES PROCESOS
Lista de actividades en Formato
LAO1

- JEFATURAS DE LOS
DIFERENTES PROCESOS

Matrizde Cumplimiento de Objetivos
y Metas Estratégicas en Formato
MOYMO1
Manual de Procesos en Formato
MPO1

MEJORA CONTINUA

+ Lineamientos aprobados para la
mejora continua

PLANEA

\

Planificar la recoleccion de la informacion.
Revisar las actividades de cada proceso.
Establecer el equipo para liderar los procesos.
Determinar las actividades para cada proceso.

/

HACER

E

\

Convocar al personal para las reuniones.
Conformar mesas de trabajo.

Fijarmetasy objetivos estratégicos.
Disefiar procesos para cada actividad.
Aprobar plan de trabajo.

Socializar con todo el personal decisiones
tomadas sobre la Planificacion Estratégica.
Poner en marcha el plan.

_/

GERENCIA
Aprobacion de la
Planificacion de Trabajo
PTO1.

-ENCARGADO DE LA
PLANIFICACION
ESTRATEGICA
Temario a trataren
Formato TEO1.
-GERENCIA
Aprobaciéonde la
Planificacién de
Estratégica.

Vv
1.
2.
3.
4.
5.

ERIFICA

Comprobar que los procesos se cumplan.
Revisar que los objetivos y metas se
encuentren segun lo planificado.

Preparar una retroalimentacion de la
planificacion.

Efectuar andlisis de Indicadores.

Toma de decisiones Gerenciales.

todo lo planificado en los plazos establecidos.

Preveer personal capacitado, necesario para

-ENCARGADO DE LA
PLANIFICACION
ESTRATEGICA
Mapa Estratégicoen
Formato MEO1.
-GERENCIA
Andlisis de Procesoen
Formato APO1

GERENCIA-JUNTA
GENERAL
Revision de Metas y
Objetivos

S3IN3ITI A Svanv

realizar las actividades.

ACTUAR
1. Analizar el proceso estratégico para realizar la
mejora continua.
2. Previsién de tiempo para que se cumpla con
3.

Sistemas Informatico
* Maquinas, Equipos y herramientas del proceso
+ El Recurso Humano pertinente al proceso

CONTROLES

METODOS

Los métodos del proceso, estan definidos en Procesos, politicas,
procedimientos, instructivos, etc.; aprobados en el Software del SGI

PROVEEDORES

1. Departamento De Importaciones
2. Departamento Comercial

3. Departamento De Contabilidad/Financiero 1.
4. Area Administrativa (Bodega) 2.
5. Gerencia

MS: Informe mensual de Procesos.
Indicador: Nivel Gerencial= Matriz de Objetivos y Metas,
Cuadro de Mando Integral.

Elaborado:_Jenny Arcos Aprobado: Fecha: 10/10/2022

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 31. Descripcioén de actividades de planificacién estratégica
ANEXOS
DESCRIPCION DE ACTIVIDADES DEL PROCESO
PLANEAR HACER VERIFICAR ACTUAR
Analizar el
P:amﬁ.(far(lia | Convocar al personal Comprobar que los pr'oc.eso
rec.o ecmon‘ . ela para las reuniones procesos se cumplan. est.rateg|co p.ara
informacion realizar la mejora
continua.
Prevision de
Revisar las Revisar que los tiempo para que

actividades de
cada proceso

Conformar mesas de
trabajo

objetivos y metas se
encuentren segun lo
planificado.

se cumpla con
todo lo planificado

en los plazos

establecidos.

8 Preveer personal
w Establecer el K
o . 5 fparty Preparar una capacitado,
o equipo para Fijar metas y objetivos . " .
14 - o retroalimentacion de la | necesario para
o liderar los estratégicos. . i f
planificacion. realizar las
- procesos .
w actividades
a
(7}
w ]
E Determinar las L P
» Diseniar procesos para| Efectuar andlisis de
(=) actividades para L .
s cada actividad. Indicadores
= cada proceso
Q
<
’ Toma de decisiones
Aprobar plan de trabajo| X
Gerenciales.
Socializar con todo el
personal decisiones
tomadas sobre la
Planificacion
Estratégica
Poner en marcha el
plan
n jecutar
Coordinar Plan E". Y
Estratéaico Planificacion
9 Estrtégica
AREAS QUE FINANCIERO IMPORTACIONES COMERCIAL TALLER
PARTICIPAN EN EL CONTABILIDAD BODEGA COMERCIAL
PROCESO FINANCIERO
INDICADORES
T AT ABREVIACIO (:g:m:"[; FRECUENCIA DE [ UNIDAD DE G RESPONSABLE RESP;)I;':ABL
N MEDICION MEDIDA DE OBTENER
CALCULO) GESTIONAR
CUADRODE | " A
PLANIFICACION PLANI MANDO | e"zual & )| Poreentaie *Excel (_';S €Ntede | GERENTE
INTEGRAL cClerre del mes erencia
INDICADOR OBJETIVO | DESVIACION
ACTUAL
ESTA FINAN 0% 50% 0,35

Fuente: elaboracién propia
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CAPITULO lil. ANALISIS DE LOS RESULTADOS DE LA INVESTIGACION
3.1. Analisis del procedimiento del modelo de planificacion estratégica

El proceso del modelo de la planificacion estratégica que se aplica en la empresa
es un conjunto de varios elementos que integran fases para el desarrollo, la
situacion que se encuentra la empresa es similar al manejo basico empresarial,
comprar y vender productos o servicios, la propuesta planteada busca encaminarla
a un modelo de negocio superior, que sea capaz de afrontar dificultades y salir con
éxito de las mismas, las decision del cambio se aceptd por toda la junta de socios,
la revision del diagnostico fue clave para identificar sus necesidades y sobre todo
tener claro los objetivos empresariales, pues no todas las empresas buscan lo
mismo, y la organizacién no fue la excepcion, lo que se propone con la investigacion
es personalizar el procedimiento de planificacion estratégica, para la empresa en

estudio se procedio con el siguiente procedimiento:
1.- Investigacion y diagnéstico

X4 Conocer los procesos de la empresa

X Recopilacion de la informacion

X Evaluacion sobre el estado actual empresarial

<> Conclusiones y recomendaciones

<> Preparar material para exponer situacion a la junta directiva

2.- Diseio del modelo de planificacion

X Reunién y aceptacién por parte de Gerencia

X Seleccionar el equipo de trabajo

<> Reunidn con el equipo seleccionado y entrega de actividades
X Ejecucion de plan de accién

X4 Analisis de las cuatro perspectivas
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<> Elaboracion del Cuadro de Mando Integral

3.- Evaluacién y control del proceso, resultados obtenidos
X Revision de la implementacion.

<> Correccién y mejoramiento de procedimientos

<> Autoevaluacion (por cada actividad)

<> Medicion de resultados

<> Evaluacion de cumplimiento de estrategia y objetivos

Los resultados obtenidos en la fase 1 y 2 fueron los esperados, cumple con lo
sefalado, debido a que al ser una mediana empresa los procedimientos no deben
ser complejos y ser capaces de cumplirlo. En la propuesta de este trabajo se llegd
hasta la fase N.- 2 Disefio de la planificacion estratégica, la ejecucion se realizara

conforme a al periodo planificado.

Grafico 36. Analisis del procedimiento de planificacion estratégica

Andlisis de la Situacion Actual Disefio del Modelo
PUNTO DE PARTIDA PLAN DE ACCION
Situacion optima < Ejecucion de la Planificacion
INDICADORES CAMBIO

d v

Fuente: elaboracion propia

En el grafico 36 se visualiza un resumen del proceso del modelo de la planificacion,

para un mejor control.
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3.2. Definicion de las variables para el proceso de la planificacion estratégica

Para cada entidad el definir las variables es un factor clave en la elaboracion de la
planificacion estratégica, es asi como en la empresa se identifico las siguientes

variables para el proceso:

<> Filosofia empresarial: el primer paso fue obtener conocimiento sobre el
manejo interno de la empresa en estudio. Asi fue como, se identificd la importancia
de definir correctamente su vision, misién, valores corporativos y el analisis FODA.
Debido a que las variables que se escogié mantienen relacién una con otra, se
propuso una identidad corporativa renovada, para este proyecto, que enlaza cada
variable proporcionando el impulso en cada etapa.

<> Lineamientos estratégicos: como variable N.- 2 y una vez establecido la
identidad empresarial, se plasmo la estrategia mediante objetivos, segmentacion
del mercado, definicion de las perspectivas a desarrollar e incorporar, fue necesario
conocer la trayectoria de la empresa en el mercado para sectorizar y estar al tanto

de sus clientes potenciales y poder llegar a nuevos mercados con sus productos.

X Indicadores CMI: para finalizar se propuso la elaboracion del Cuadro de
Mando Integral, en donde se plasmo los objetivos por cada perspectiva, segun lo
analizado para cada objetivo, de igual manera, el eje principal esta basado en los
objetivos a cumplirse cada afio correlacionados con la estrategia, la observacién en
este punto es que deben analizarlo cada cierto tiempo para medir resultados, los
indicadores sefalaran que porcentaje se ha cumplido y que falta por hacerlo,

convirtiéndose en una herramienta necesaria para la toma de decisiones.

Grafico 37. Definicion de variables

Balance Scorecard

o sy . B -
2 he gl

*
1 (-
VARIABLE N.-1 VARIABLE N.- 2
Filosofia e Identidad Lineamientos
Empresarial Estratégicos

Fuente: elaboracion propia
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CONCLUSIONES

¢ La fundamentacién tedrica ha permitido realizar un analisis sobre el crecimiento
de las empresas, y la necesidad de diferenciarse con la competencia, la
Planificacion Estratégica es un eje primordial para que las empresas se
desarrollen. Por esta razén se concluye que este método promueve ventajas
frente a los competidores, pues, logran una identidad unica frente a la
competencia y sus diferentes clientes externos e internos. Este método crea
lazos entre procesos que facilitan el logro de objetivos y metas, otra
caracteristica importante que ofrece este método es la proyeccién al futuro,
mediante el desarrollo de la identidad corporativa y el apoyo que otorga en la

toma de decisiones a corto y largo plazo.

e Se disefio un modelo de Planificacién Estratégica para la empresa, el proceso
del disefio se enfoca y toma como base el Cuadro de Mando Integral (CMI), se
concluye que la ejecucion de este modelo permitira el desarrollo, control y
verificacion del cumplimiento de objetivos estratégicos planteados por medio de
los indicadores de gestién y financieros. Ademas, ofrece un manejo ordenado de
las cuatro perspectivas sugeridas en el plan. La perspectiva financiera, clientes,
procesos internos y aprendizaje y desarrollo, las cuales, fueron sugeridas para
formar un solido conjunto de objetivos estratégicos que encaminen a la empresa
a la toma de decisiones acertadas a corto, mediano y largo plazo para fortalecer

la gestion empresarial y obtener mejores resultados econémicos.

e Una vez planteado el modelo del Plan Estratégico, la vinculacién entre la filosofia
empresarial, lineamientos estratégicos e indicadores financieros y de gestion se
tornan dependientes unas con otras, se determina que estas variables son claves
para ejecutar de manera correcta las estrategias y establecer armonia entre
actividades operativas y gerenciales, cabe recalcar que los procesos definidos

crean orden y secuencia en sus areas de trabajo.
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RECOMENDACIONES

e En base a la investigacién propuesta y una vez realizado el analisis del modelo
se recomienda a la empresa Jursaparts Cia. Ltda., la elaboraciéon de métodos
como la Planificacion Estratégica basada en el Cuadro de Mando Integral que
fortalezcan la gestidn empresarial y guie de forma técnica sus objetivos y de esta

manera, apoyé a la toma de decisiones oportunas y correctas.

e Frente a lo expuesto, se debe considerar la implementacién de los analisis
financieros y de gestion periddicamente, basandose en el Plan Estratégico e
indicadores del Cuadro de Mando Integral, los cuales, otorgan parametros con

una estructura solida en base al estudio de cada perspectiva.

¢ Finalmente, la alta direccion debe enfocarse no solo en la perspectiva financiera,
sino prestar importancia a las demas perspectivas y variables, pues, el conjunto

de todas ellas, contribuyen al manejo eficiente y oportuno de la empresa.
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ANEXOS
Anexo 1: Encuesta
PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL ECUADOR SEDE AMBATO

TEMA: MODELO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA Y SU INCIDENCIA EN
INDICADORES FINANCIEROS DE GESTION PARA EMPRESAS
COMERCIALIZADORAS

CUESTIONARIO DE ENCUESTA
Dirigido a: Colaboradores de la Empresa Jursaparts Cia. Ltda.

Objetivo: Obtener un diagnaostico real de la ejecucidn de actividades de la empresa
Jursaparts Cia. Ltda., para el disefio de un plan estratégico que optimice cada

proceso que ejecuta.

Motivacion: Saludos cordiales, le invitamos a contestar con honestidad la siguiente
encuesta a fin de obtener informacién valiosa y confiable, que sera de uso

confidencial, con miras a una planificacion estratégica.

Instrucciones: Seleccione la respuesta con la cual usted se sienta identificado.
Procure ser lo mas objetivo y veraz. Si su respuesta es No continue a la siguiente

pregunta.

a) Estructura Organizacional

1. éConsidera que Jursaparts Cia. Ltda., esta organizada correctamente?
a) Totalmente ()
b) Aun falta organizarla ()
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c) No ()

2. ¢ De qué manera se organizan las actividades en la empresa?

a) Plan detallado de actividades ()

b) Las actividades son realizadas al azar ()

C) No organizan las actividades ()

3. éLa empresa de qué manera evalua el desempeio de sus actividades?
a)  Supervision de Areas ()

b) Evaluaciones periddicas ()

C) Ninguna ()

4. De los aspectos generales detallados a continuacion, seleccione los que

cumple la empresa.

a) Mision ()
b) Vision ()
c) Objetivos ()
d) Politicas ()
e) Organigrama ()
f) Manual de funciones ()

b) Mercado-Clientes

5. ¢ Quiénes son los principales clientes de la empresa?

a) Locales de Repuestos ()

b) Talleres mecanicos ()

c¢) Consumidor Final ()

6. ¢ Qué métodos utiliza la empresa para incrementar sus ventas?
a) Promociones en Precios ()

b) Publicidad ()
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c) Excelente atencion al cliente ()
d) Cumplimiento puntual de entrega de pedidos ()
e) Innovacién de productos ()
7. . Se recolecta informacion de la opinion de los clientes, sobre los

productos y servicios adquiridos?

Frecuentemente ()
Ocasionalmente ()
Nunca ()

c) Procesos Internos

8. ¢ Cuenta con los recursos necesarios para desarrollar sus funciones?

a) Frecuentemente ()
b) Ocasionalmente ()
C) Casi nunca ()

9. ¢En su area de trabajo, se encuentra distribuido de manera correcta las

actividades?

a) Si ()
b) No ()
c) Parcialmente ()

10. ; Posee el descriptivo de actividades, funciones y responsabilidades a su

cargo?
a) Si ()
b) No ()

d) Desarrollo y Tecnologia

11. ¢ Le gusta el trabajo que desempefa?
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a) Si, me gusta mucho ()
b) Me gusta un poco ()
c) No me gusta ni me disgusta ()
d) No me gusta ()

12. ; Qué estimulos recibe por parte de la empresa?

a) Bonos econdmicos

b) Alimentacién

C) Aumento de sueldo
d) Canasta de viveres
e) No recibe

13. ¢Ha recibo capacitaciones por parte de empresa para realizar sus

actividades?

a)  Siempre ()
b) Ocasionalmente ()
c)  Nunca ()

14. ;Califique el grado de actualizaciéon de los recursos tecnolégicos que

usted utiliza?

a) Ultima Tecnologia ()
b) Medianamente Adecuado ()
c) Obsoleto ()

15. ¢ Consideraria usted importante a las herramientas tecnoldgicas para la

comercializacién de los productos?

a) Completamente de acuerdo ()
b) De acuerdo ()
¢) En desacuerdo ()

105



106

Anexo 2: Entrevista
PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL ECUADOR SEDE AMBATO

TEMA: MODELO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA Y SU INCIDENCIA EN
INDICADORES FINANCIEROS DE GESTION PARA EMPRESAS
COMERCIALIZADORAS

CUESTIONARIO DE ENTREVISTA
Dirigido a: Gerente de la Empresa Jursaparts Cia. Ltda.

Objetivo: Identificar las perspectivas de crecimiento que tiene de la empresa

Jursaparts Cia. Ltda., para la estructuracion de objetivos y estrategias.
Fecha: 12/01/2023

Edad: 68 aios

a) De la Organizacion

1. éDe qué forma esta constituida la empresa y desde hace cuanto tiempo

realiza su actividad econémica?

La empresa esta constituida por 2 socios, en la Junta General. Cuenta con el equipo
de ventas al por mayor y menor. El area del taller y la administracién. El trabajo se

viene realizando desde hace mas de 35 anos.

2. éSegun su criterio la empresa Jursaparts Cia. Ltda., mantiene un

o6ptimo manejo administrativo y financiero?

Siempre se puede mejorar y es lo que cada dia buscamos, la empresa necesita

mantener un orden en sus procesos para mejorar su desempeno.

3. ¢ Como evalua el nivel de desempeiio del recurso humano, considera

que cumplen con sus funciones eficientemente?

El personal que labora realiza sus actividades conforme se necesita diariamente,

las novedades al realizar sus actividades son manejadas segun sus criterios, se
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necesita mejorar sus funciones, para que sea mas eficiente su desempefio, son
colaboradores con muchos afios de experiencia y confiamos que estos cambios

seran positivos.
b) De lo Financiero

4. iLa empresa evalia mensualmente sus resultados econdémicos
presupuestados?

Si se evalua cada mes, para analizar los resultados y sobre todo ver cémo van las
ventas por cada vendedor. Existen meses que llegan a la meta y otros meses que
no.

5. iConsideran que las estrategias son de gran importancia para

aumentar sus ventas, cuales aplica la empresa?

Claro que si, es importante en la actualidad que la empresa mantenga una
estrategia para poder competir. La estrategia que se aplica en ocasiones y clientes

seleccionados son promociones con descuentos.

6. ¢ Para usted, la rentabilidad que ha arrojado la empresa en los ultimos

3 anos ha sido la esperada?

Por la pandemia la rentabilidad de estos afios no ha sido como se esperaba, sin
embargo, en el afo 2022, la empresa se recupero y sus resultados fueron mayores

se espera que siga mejorando.

7. ;,Los indicadores que actualmente se elabora en la empresa
é
proporcionan la informacién suficiente para tomar decisiones proyectadas al

futuro?

No, la informacion que se analiza en la empresa es la actual, no se realiza
proyecciones de las transacciones. Solo los vendedores mantienen metas de
ventas por cumplir, sin embargo, no tenemos proyecciones que nos ayuden a tomar

decisiones efectivas y a tiempo.
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VENTAS
ANO 2019-2020-2021-2022

MES VENTAS ANO | % VENTAS ANO | VENTAS ANO %YENTAS VENTAS ANO %YENTAS VENTAS ANO %YENTAS
2019 2019 2020 ANO 2020 2021 ANO 2021 2022 ANO 2022
ENERO $ 312.716,26 10,28 $ 266.087,51 15,87| $ 176.173,70 8,42| $ 192.014,11 12,06
FEBRERO $ 288.113,34 9,47| $ 179.940,48 10,74l $ 152.760,89 7,30| $ 246.082,19 15,45
MARZO $ 225.145,80 7,40 $ 115.196,71 6,87| S 237.408,90 11,35/ $ 246.970,02 15,51
ABRIL $ 230.522,88 7,58| $  11.255,13 0,67| S 143.702,94 6,87| $ 258.436,30 16,23
MAYO $ 316.736,52 10,41| $  44.982,10 2,68| $ 131.563,44 6,29 $ 242.869,61 15,25
JUNIO $ 275.801,62 9,07| $ 103.945,80 6,20 $ 158.597,10 7,58| S 149.420,63 9,38
JuLlo S 283.436,74 9,32| $ 131.570,65 7,85/ $ 176.150,79 8,42| $ 256.760,44 16,12
AGOSTO $ 269.313,63 8,85 $ 155.091,99 9,25/ $ 197.519,97 9,44
SEPTIEMBRE $ 224.570,57 7,38| $ 180.745,12 10,78 $ 162.875,93 7,78
OCTUBRE $ 227.100,25 7,47| S 182.579,26 10,89 $ 195.996,39 9,37
NOVIEMBRE $ 217.643,51 7,15| S 146.996,33 8,77| $ 188.104,53 8,99
DICIEMBRE $ 170.987,83 562| $ 157.811,37 9,41 $ 171.356,23 8,19
TOTAL $3.042.088,95| $ 100,00 | $1.676.202,45 100,00 $2.092.210,81| 100,00 | $1.592.553,30| $ 100,00
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COMPRAS
MES NACIONALES % IMPORTACIONES % TOTAL %
NETAS
ENERO S 24.886,29 6,92| S 65.714,80 7,50l S 90.601,09 7,33
FEBRERO S 22.624,44 6,29 S 37.857,58 4,32| S 60.482,02 4,89
MARZO S  36.329,43 10,10f S 65.172,85 7,441 S 101.502,28 8,21
ABRIL S 24.916,24 6,93| S 42.583,19 4,86| S 67.499,43 5,46
MAYO S 27.798,10 7,73 $ 54.824,28 6,26| S  82.622,38 6,69
JUNIO S 45.439,92 12,64 $ 83.112,63 9,49] S 128.552,55 10,40
JULIO S 27.894,94 7,76] S 83.676,28 9,55| $ 111.571,22 9,03
AGOSTO S 48.684,40 13,54 S 11.038,32 1,26 S  59.722,72 4,83
SEPTIEMBRE! $  33.754,92 9,39| $ 167.425,10 19,111 $ 201.180,02 16,28
OCTUBRE S 29.453,41 8,19| S 81.940,48 9,35/ S 111.393,89 9,01
NOVIEMBRE} S  24.022,37 6,68| S 41.960,39 4,79|S  65.982,76 5,34
DICIEMBRE |$ 13.743,47 3,82| S 140.879,01 16,08| S 154.622,48 12,51
TOTAL $ 359.547,92 100,00 S 876.184,91 100,00 $1.235.732,83 100,00
RESUMEN
DETALLE VALOR %
IMPORTACIONES S 876.184,91 70,90
COMPRAS NACIONALES S 359.547,92 29,10
TOTAL S 1.235.732,83 | $ 100,00
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Anexo 5: Hallazgo de Auditoria

Hallazgo Nro. 2
Carencia de Plan Operative Anual y Plan Estratégico

Observacidan. -

Un Plan Estratégen aveda a que kos hderes de una orgamzacin plasmen b diecesin que
I l'.||.1i.LTL'ﬂ darala empiresa, | ey el phn e pramrmtado haci toda la urgmi.azlr:'u}n,
€5t penerira snergms en todo el personal para la obtencdn de sus obpervos.

Ademds, eontar eon un Plas Operanvo Anoal e una herramsenta de gxli.l:':rn e facalaa
la eoordinaciin de bos recursos de b1 organizacdn (humanos, hrancieros v facos) para
que sea posible alcanzar las metas v los obgetvos que estin contemdos en los planes
estratiineos de la empresa.

En la revisadn efeetuads se evadencia que 1a Comparnia no cuenta con un Plan Operatvo
Anual que establezea las bases para ¢l funcronamiento adecuado de b organizacion v la
consecuciin de objetivos empresanales; ademis extos objenvos deben ser almeados con
un Plan Estratépeo de manera que con b mplementacion de estrategas se pueda llevar

a cabo planes, provectos ¥ acciones 2 realzarse en el manscurso de los antos.
Recomendacion. —

Reabear un Plan Operatvo Anwal v Plan Estratégpen con el fin de obtener en b Comparnia:
direecaia, defimr foralezas v debilidades a nvel erganizaconal v control pars anabiar los
olnetvos aleanzados

Responsable Documentos de sustento
(aerenen Plan Operativo Anual v Plan Estratépeo
Comentarios de la administraciin. -

L3 admirusiraciin tomard en cuenta la recomendacon emmiada por ustedes ¥ realzari una
plaufcacion para b elaboraciin de un plan estratépeo d msmo que esperamos gue nos
ay wde eon el desarmolln de nuetirs aenvdadis.
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PERSPECTIVA
METAN.-1  FIANCIERA )
VENTAS ANO 2023
CREDITO % CONTADO % TOTAL
ENERO  |$171.678,59 65,74 | $89.464,28 34,26 | $261.142,87
FEBRERO |$103.029,92 56,05 | $80.798,87 43.95 | $183.828,79
MARZO  |$169.328,58 61.69 | $105.138,97 38,31 | $274.467 55
ABRIL $147.796,93 63.50 | $84.963.99 36,50 | $232.760,92
PROMEDIO | $147.958,51 61,74 | $90.091,53 38,26 | $238.050,03
TOTAL $591.834,02 $360.366,11 $952.200,13
COBRANZA 2023
% % POR
FEBRERO | MARZO ABRIL TOTAL | pecUReRADO | REGUPERAR
ENERO  |$73.782,00 |$60.057.27  |$12.052,36 |$145.891,63 84.08 15,02
FEBRERO $54.247.25 |$19.316,23 |$73.563,48 71.40 28,60
MARZO $69.687,98 | $69.687,98 4116 58,84
Meta N.- 2
, N.- PROMEDIO N.- DE
CODIGO N.- INCREMENTO| DEN.-DE | CLIENTES
VENDEDOR | CLIENTES | ACTIVOS | INACTIVOS | e \ENTES | VENTAS POR | ANTIGUOS A
PORMES | CLIENTES | FACTURAR
V0006 200 179 21 2 130 12
V0010 96 72 24 2 52 12
V0014 120 112 8 2 78 12
V0017 145 131 14 2 89 12
V0019 160 143 17 2 122 12
V0020 125 115 10 2 99 12
V0021 74 69 5 2 48 12
TOTAL 920 821 99 14 618 84
PROMEDIO 117 14 88
Meta N.-3
MAL POR NO
N.- NOTAS DE CREDITO DESPACHO | GARANTIA I;lZIEC;Dfé\I OTROS
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1085 378 182 168 357
100% 35 17 15 33
PROMEDIO MENSUAL DE NOTAS %0 182
DE CREDITO
PROMEDIO MENSUAL DE NOTAS " 146
DE CREDITO -20%
Perspectiva Financiera
CREDITO | CONTADO | .. .7 %
N.- CREDITO | CONTADO
PROVEEDORES
NACIONALES 33 29 4 88 12
MERCADERIA
PROVEEDORES
EXTRANJEROS 22 6 16 27 73
MERCADERIA
PROVEEDORES VARIOS 63 33 30 52 48
TOTAL 118 68 50 56 44
Perspectiva Clientes
% %
. N.- | CLIENTES | CLIENTES |CLIENTES | CLIENTES
CODIGO VENDEDOR | ) |ENTES| NUEVOS | ANTIGUOS | NUEVOS | ANTIGUOS
ANUAL | ANUAL
V0006 200 8 192 4 9%
V0010 9% 2 94 2 98
V0014 120 6 114 5 95
V0017 145 5 140 3 97
V0019 160 9 151 6 94
V0020 125 1 124 1 99
V0021 74 0 74 0 100
TOTAL 920 31 889 3 97
. N.- RECLAMOS DE
CODIGO VENDEDOR N.- CLIENTES A
V0006 200 22
V0010 96 12
V0014 120 17
V0017 145 8
V0019 160 26
V0020 125 11
V0021 74 9
TOTAL 920 105
% 100 11
PROMEDIO 15
NOTAS DE
VENTAS CREDITO
$ 2.407.284,69 100,00
$ 77.222.33 3.21
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Anexo 7: Descriptivos de funciones

Para definir las funciones de cada area de trabajo, se efectué un levantamiento de
actividades, con el objetivo de definir con cada empleado las acciones que realiza,

las cuales estan descritas a continuacion:

Descriptivo de funciones

Importaciones

Oficina: Matriz Ambato
Area: Importaciones
Puesto: jefe de importaciones

Jefe inmediato: Gerente general

Oficina: Matriz Ambato
Area: Importaciones
Puesto: Asistente de importaciones

Jefe inmediato: jefe de importaciones

Descripcion general: controlar las

importaciones que realice la empresa

conforme a las politicas y procedimientos

establecidos.

Descripcion general: realizar la parte

operativa del proceso de importaciones y

apoyar con las actividades del stock.

unciones especificas:

v Cumplir con las politicas,

procedimientos, reglamento interno de
trabajo y el reglamento de seguridad y salud
vigentes de la empresa.

v Efectuar y coordinar con eficiencia las
importaciones efectuadas, de acuerdo con
las normas nacionales e internacionales.

v Brindar a los clientes informacion y

asesoria de todos productos que la empresa,

importa.

v Realizar fichas técnicas de los
productos.

4 Proponer la adquisicién de nuevos

productos de acuerdo con la demanda del
mercado.
4 Generar reportes de los productos

importados y nacionales.

unciones especificas:

v Cumplir con las politicas,

procedimientos, reglamento interno de
trabajo y el reglamento de seguridad y salud

vigentes de la empresa.

v Controlar el stock del inventario que se
importa.
v Elaborar la orden de compra de los

productos que estén desabastecidos.
v Elaborar los reportes de calculo de
costos y precios de venta.

v Solicitar a Bodega, almacén, sucursal
y vendedores al por mayor el informe de

productos con mayores ventas.

v Asignar codigos a los productos
importados.
v Dar seguimiento al proceso de

embarque, traslado y almacenaje de las

v Cumplir el presupuesto para las importaciones.
importaciones, de acuerdo con los v Mantener = comunicacion  agil vy
lineamientos de gerencia. adecuada con el agente de aduanas.
v Realizar los catalogos de productos.
Fuente: elaboracion propia
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Descriptivo de funciones
Contabilidad

Oficina: Matriz Ambato
Area: Contable
Puesto: Contador

Jefe inmediato: Gerente general

Oficina: Matriz Ambato
Area: Contable
Puesto: Asistente contable

Jefe inmediato: Contador

Descripcion general: verificar y gestionar

todas las transacciones contables que genera

Descripcion general: elaborar y registrar

todos los movimientos contables que genera la

procedimientos, reglamento interno de trabajo
y el reglamento de seguridad y salud vigentes
de la empresa.

v Coordinar y realizar las actividades
relacionadas con la contabilidad e impuestos,

con el propésito de garantizar la veracidad,

integridad, valuacion de la informacion
financiera.
v Aplicar los principios de contabilidad,

las Normas Internacionales de Informacion
Financiera NIIF, al igual que las politicas de la
Compaiiia y las normas tributarias vigentes.

v Controlar que los registros contables

de las transacciones diarias se encuentren

bajo los aspectos legales y requisitos
pertinentes.
v Presentar los estados financieros y

reportes que sean solicitados, y remitirlos a la
Administracion.

4 Presentar la informacion requerida por
los entes de control en las fechas solicitadas.
4 Revisar la ndmina, los comprobantes
de pago y cobro de clientes.

v

v

Elaborar las conciliaciones bancarias
Participar en la constatacion fisica de
los inventarios, asi como en la verificacion

fisica de activos fijos.

la empresa conforme a las politicas, | empresa, conforme a las politicas vy
procedimientos y legislacion actual. procedimientos establecidos.

unciones especificas: unciones especificas:
v Cumplir con las politicas, | v Cumplir con las politicas,

procedimientos, reglamento interno de trabajo
y el reglamento de seguridad y salud vigentes

de la empresa.

v Procesar con agilidad y eficiencia las

operaciones Yy transacciones del area de

contabilidad.

v Mantener al dia las cuentas contables,

asientos y demas.

v Elaborar los pagos hacia los

proveedores nacionales.

v Ingresar facturas de compra.

v Contabilizar cobros

v Apoyar a los vendedores al por mayor
con cobros.

v Revisar reposiciones de fondo rotativo
y caja chica.

v Responsable del archivo del area

v Coordinar actividades del area de

contabilidad con su jefatura inmediata
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v Colaborar con los auditores y otros

entes de control entregandoles toda Ia
informacién y documentos que soliciten, previo

conocimiento de Gerencia.

4 Controlar el archivo de documentos

contables, tributarios y de la correspondencia.

Fuente: elaboracién propia

115



116

Descriptivo de funciones

Ventas al por mayor

Oficina: Matriz Ambato
Area: Comercial
Puesto: Supervisor de Ventas

Jefe inmediato: Gerente general

Oficina: Matriz Ambato
Area: Comercial
Puesto: Vendedor al por mayor

Jefe inmediato: Supervisor de Ventas

Descripcion general: dirigir, y controlar al
equipo de ventas para cumplir con los
presupuestos de ventas establecidos por la

Gerencia.

Descripcion general: promocionar y vender
los productos y servicios que ofrece la

empresa.

unciones especificas:

v Cumplir con las politicas,
procedimientos, reglamento interno de trabajo
y el reglamento de seguridad y salud vigentes
de la empresa.

v Establecer un plan de comercializacién
de todos los servicios y productos.

v Asesorar a los vendedores sobre las
distintas alternativas en modelos y detalles de
los productos.

v Proponer la adquisicion de nuevos
productos y servicios, de acuerdo con las
necesidades del area.

v Mantener un archivo actualizado de
toda la informacién correspondiente a cada
vendedor.

v Coordinar que se procesen las ventas
con agilidad y eficiencia y bajo las politicas
establecidas.

v Coordinar el resguardo de los valores
manejados en el area de ventas y las cuentas
por cobrar.

v Controlar diariamente que la bodega
despache los pedidos a los clientes
oportunamente.

v Elaborar en coordinacion con la
Gerencia el presupuesto anual y el plan

estratégico de ventas.

unciones especificas:

v Cumplir con las politicas,
procedimientos, reglamento interno de trabajo
y el reglamento de seguridad y salud vigentes
de la empresa.

v Efectuar las ventas con agilidad vy
eficiencia de servicios y productos, de acuerdo

con las disposiciones y politicas establecidas.

v Mantener informado sobre el nivel de
stock.
v Ofrecer a los clientes actuales y

potenciales la informacién y asesorarlos sobre
los servicios y productos de la empresa.

v Depurar en el sistema |las
devoluciones fisicas realizadas por los clientes,
contra presentacion de factura.

4 Enviar 6rdenes de pedidos realizados
por clientes presenciales o via telefonica.

v Cumplir su presupuesto individual y
apoyar al cumplimiento del presupuesto del
area, de acuerdo con los lineamientos de su

jefatura inmediata.
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v Coordinar y controlar el orden vy
organizacion de las estanterias de los
productos que estan a cargo de los
vendedores.

v Controlar la asistencia y permisos del
personal a su cargo.

v Responsable de recibir las ordenes de
pedido de parte de los vendedores al por
mayor, revisar las politicas establecidas en
productos para su pedido en coordinacion con

la bodega.

Fuente: elaboracién propia
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Descriptivo de funciones

Ventas al por menor

Oficina: Matriz Ambato
Area: Comercial
Puesto: Vendedor al por menor (almacén)

Jefe inmediato: Supervisor de Ventas

Oficina: Matriz Ambato
Area: Comercial
Puesto: Cajero

Jefe inmediato: Supervisor de Ventas

Descripcion general: promocionar y vender
los productos y servicios de acuerdo con las

politicas y procedimientos establecidos.

Descripcion general: controlar el eficiente
desarrollo de las transacciones efectuadas en
la caja de acuerdo con los procedimientos

internos establecidos.

unciones especificas:

v las

Cumplir con politicas,
procedimientos, reglamento interno de trabajo
y el reglamento de seguridad y salud vigentes
de la empresa.

v Efectuar con agilidad y eficiencia las
ventas de servicios y productos, del almacén y
taller.
4 Mantener el nivel de stock en perchas
de acuerdo con las necesidades del almacén.
v Brindar a los clientes actuales vy
potenciales, asi como al personal del taller la
informacion y asesoria de todos los servicios y
productos de la empresa.

v Controlar el inventario fisico de cada
estanteria designada.

4 Elaborar la orden de compra de los
productos que estén desabastecidos en las
perchas.

v Revisar en el sistema las devoluciones
fisicas realizadas por el taller y almacén, asi
como el perfecto estado del producto devuelto.
v Cumplir su presupuesto individual y
apoyar al cumplimiento del presupuesto del
area, de acuerdo con los lineamientos de su

jefatura inmediata.

unciones especificas:

v las

Cumplir con politicas,
procedimientos, reglamento interno de trabajo
y el reglamento de seguridad y salud vigentes
de la empresa.

v Elaborar con agilidad y eficiencia las
operaciones y transacciones efectuadas en la
caja, de acuerdo con las disposiciones y
politicas
v de

la adecuada atencion de

Mantener el nivel efectivo

necesario, para
clientes.
v Custodiar y cuadrar los formularios y
especies valoradas en moneda nacional,
efectuando arqueos periédicos.

v Control y recuperacion de la cartera por
cobrar, dando un seguimiento diario de los
vencimientos y fechas.

v Elaboracion de la respectiva nota de

crédito de las devoluciones.

Fuente: elaboracién propia
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Descriptivo de funciones

Servicio de Taller

Oficina: Matriz Ambato
Area: Taller
Puesto: Jefe de Taller

Jefe inmediato: Gerente General

Oficina: Matriz Ambato
Area: Comercial
Puesto: Mecanico Automotriz

Jefe inmediato: Jefe de Taller

Descripcion general: coordinar de manera
eficiente el servicio a los clientes del taller, asi
los

como el adecuado cumplimiento de

procedimientos y politicas por parte del

personal a él asignado.

Descripcion general: evaluar de forma
general los vehiculos para diagnosticar sus

deficiencias.

unciones especificas:

v Cumplir con las politicas,
procedimientos, reglamento interno de trabajo
y el reglamento de seguridad y salud vigentes
de la empresa.

v Coordinar y controlar con agilidad y
eficiencia los trabajos asignados a su personal,
procurando brindar la mejor atencion hacia los
clientes.

v Ofrecer a los clientes los servicios y
productos de la empresa, ademas de una
excelente atencion.
4 Proponer el desarrollo de nuevos
servicios de acuerdo con las necesidades de
los clientes.

4 Atender a clientes via telefénica por
asuntos de los trabajos asignados a todo el
taller, procurando con eficiencia y amabilidad
solventar necesidades, previo a la revision y
chequeo de 6rdenes de trabajo.

4 Responsable de que las pruebas de

ruta sean las mas adecuadas e idoneas para

las necesidades del cliente y el trabajo
realizado por su personal.
v Controlar por el cierre y seguridad del

taller y almacén al fin del dia.

unciones especificas:

v Cumplir con las politicas,
procedimientos, reglamento interno de trabajo
y el reglamento de seguridad y salud vigentes
de la empresa.

v Diagnosticar con  eficiencia los
vehiculos asignados, procurando brindar la
mejor atencion hacia los clientes.

v Ofrecer a los clientes la informacion
sobre las reparaciones de los autos.

v Limpiar el area asignada, en
coordinacion de horarios establecidos por la
jefatura del taller.

los diferentes

v Organizar y cuidar

equipos y herramientas asignadas.
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v Elaborar en coordinacion con la

Gerencia, el presupuesto anual y el plan
estratégico de su area.

Oficina: Matriz Ambato
Area: Comercial
Puesto: Técnicos Eléctricos

Jefe inmediato: Jefe de Taller

Descripcion general: evaluar de forma general los vehiculos para diagnosticar sus
deficiencias.

Funciones especificas:

v Cumplir con las politicas, procedimientos, reglamento interno de trabajo y el reglamento
de seguridad y salud vigentes de la empresa.

v Diagnosticar con eficiencia los vehiculos asignados, procurando brindar la mejor atencion
hacia los clientes.

v Ofrecer a los clientes la informacion sobre las reparaciones de los autos.
4 Limpiar el area asignada, en coordinacion de horarios establecidos por la jefatura del
taller.

rganizar y cuidar los diferentes equipos y herramientas asignadas.

Fuente: elaboracién propia
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Descriptivo de funciones

Bodega

Oficina: Matriz Ambato
Area: Comercial
Puesto: Jefe de bodega

Jefe inmediato: Gerente general

Oficina: Matriz Ambato
Area: Comercial
Puesto: Asistente de bodega

Jefe inmediato: Jefe de bodega

Descripcion general: Recibir y controlar que la
mercaderia que ingresa a bodega esté en
6ptimas condiciones y de conformidad con la
documentacion adecuada, asi como coordinar

el envio de la mercaderia a nivel nacional.

Descripcion general: optimizar la gestion de
inventario y logistica en la bodega para

garantizar un flujo eficiente de mercancias.

unciones especificas:

v Cumplir con las politicas,

procedimientos, reglamento interno de trabajo
y el reglamento de seguridad y salud vigentes
de la empresa.

v Guiar con eficiencia las operaciones y
efectuadas en bodega, de acuerdo con las
disposiciones y politicas.

v Revisar el stock de mercaderias en
perchas, segun las necesidades requeridas.

v la constatacion fisica del

Realizar
inventario conforme con el sistema.
4 Recibir las devoluciones, y coordinar
el ingreso a perchas.

v Controlar y entregar diariamente al
inicio del dia, las transferencias de mercaderia
hacia el almacén.

v Despachar diariamente los pedidos del
almacén y las ventas al por mayor.

v Cumplir su presupuesto individual y
apoyar al cumplimiento del presupuesto del
area, de acuerdo con los lineamientos de

gerencia.

unciones especificas:

v Cumplir con las politicas,

procedimientos, reglamento interno de trabajo
y el reglamento de seguridad y salud vigentes
de la empresa.

v Mantener ordenadas las perchas de la
bodega, de acuerdo con las ubicaciones
asignadas.

v Responsable de la apertura de la
bodega general.

v Ayudar con el conteo fisico y cuadre
con el sistema del inventario.

v Facturar los pedidos al por mayor y

empacarlos para enviar la mercaderia a los

clientes.

v Despachar las transferencias de
mercaderia al almacén.

v Enviar al transporte externo Ia

mercaderia a nivel nacional.

Fuente: elaboracion propia
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