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Resumen Ejecutivo

Este trabajo se orienta a empresas que comercializan productos de consumo masivo, en este
caso Disprac (Distribuidora de productos Alvarez Corrales), ve la necesidad de aplicar un
instrumento de gestién para ampliar la escasa visién de expansién y mejorar el control de
procesos.

Para conocer el entorno del negocio se recabo informacién, que tomé en cuenta las
perspectivas principales como clientes, los procesos internos, la parte financiera, aprendizaje y
crecimiento, para dar una propuesta ajustada a las necesidades de la empresa.

Para esto se adopt6 una herramienta administrativa como el Cuadro de Mando Integral (CMI),
que permite al empresario monitorear cada uno de los procesos estratégicos de la empresa, y a la
vez obtener una retroalimentacion de la informacién para tomar decisiones eficientes y

oportunas.
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Resumen

El presente desarrollo académico se orienta a empresas que comercializan
productos de consumo masivo, en este caso Disprac (Distribuidora de productos Alvarez
Corrales), ve la necesidad de incursionar en nuevos procesos administrativos para ampliar la
escasa visién de expansion, ante esta situacién la gerencia ha decidido adoptar una herramienta
administrativa como el Cuadro de Mando Integral (CMI) que sirva de apoyo y control para la
toma de decisiones futuras. El andlisis realizado es fundamentalmente descriptivo, ya que se
contextualiza en una investigacion destinada a evaluar el estado actual del negocio. Para conocer
el entorno de la empresa sujeta de estudio, se recab6 informacion a través de encuestas, cuyos
resultados reflejaron la situacién interna y externa. La interpretaciéon de resultados permitié
establecer las estrategias, cuyos objetivos se alinearon a las perspectivas del CM]I, y este resultado
permite obtener los disefios delos indicadores que son la base para construir el tablero de
control, el cual permite el monitoreo de cada uno de los procesos estratégicos de la empresa por
parte de gerencia para una toma de decisiones eficiente, oportuna, y al empresario permitiéndole
una retroalimentaciéon de la informaciéon para realizar los respectivos ajustes segun las

necesidades del entorno.

Palabras claves: Cuadro de Mando Integral, toma de decisiones, indicadores.
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Abstract

The following research is addressed to the companies that commercialize mass
consumption goods. In this case Disprac (Goods distributor company Alvarez Corrales) detected
the necessity of exploring new administration procedures in order to widen its almost null
expansion vision. Taking into account this situation, the top management has decided to
implement an administrative tool called Balance scorecard (BSC), which will support and control
the future decision-making process. The analysis carried out is mainly descriptive since it is
involved in an investigation aiming to assess the actual situation of the business. The information
about environment of the company under study was gathered by surveys, which revealed the
inner and outer situation of it. After evaluating the results, this work was able to establish new
strategies that meet the viewpoints of the BSC. This result permits to obtain the indicators
designs which are the basis of the scorecard, which makes it possible to monitor each one of the
strategic procedures of the company by the top management to make more efficient and
appropriate decisions and provide the businessman with the information feedback necessary to

conduct some adjustments according to the necessity of the environment.

Keywords: balance scorecard, decision making, indicators.
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Capitulo 1

Introduccion

1.1. Presentacion del trabajo

Las empresas de consumo masivo en el Ecuador, manejan una gestién ajustada a la realidad
del mercado, con la utilizacién de metodologias administrativas, estrategias, indicadores, para
cumplir las metas y controlar los procesos, es decir la posibilidad de mantenerse en el tiempo y
mejora continua.

En vista de los cambios significativos que se dan en las estructuras organizacionales de la
competencia, la empresa Disprac necesita desarrollar herramientas de gestiéon administrativas
que brinden estrategias de mejoramiento de localidad de servicio para sus clientes internos como
externos.

El Cuadro de Mando Integral, es una herramienta administrativa creada por Robert S. Kaplan
y David P. Norton, con la intencién de resolver la formulacién de estrategias y su respectiva
ejecucion, es decir, desarrollaron una estructura adecuada para transmitir la misién y las
estrategias, en objetivos e indicadores.

Para la recopilacién de informacién de la empresa, se va a utilizar un andlisis descriptivo, el
método de caso y de cascada, con los factores externos mediante el PEST (politicos, econémicos,
social, y tecnoldgicos), y los factores internos mediante el analisis delos niveles estratégicos,
operativos y de apoyo de la empresa, lo que concluye en la elaboracidn de las estrategias.

Con la informacion obtenida se estructura las perspectivas del CMI, y con los factores claves
de éxito para una empresa con fines de lucro, se disefian los objetivos estratégicos, con la
metodologia causa-efecto se elaboran mapas estratégicos, y con una reunién grupal se definen
los indicadores que son la base para construir el tablero de control, permitiendo el monitoreo de
cada uno de los procesos estratégicos de la empresa.

Como resultado final, se contard con una herramienta muy importante de gestién como lo es
el Cuadro de Mando Integral, que servira para lograr una retroalimentacidon con datos oportunos
y fiables relacionados con los procesos de la empresa, que permitiran obtener un control y toma
de decisiones adecuada, que permite la ventaja competitiva y la consecucién de los objetivos a

largo plazo.



1.2. Descripcion del documento

El documento esta estructurado de seis capitulos, el capitulo uno detalla la presentacién del
trabajo, en el capitulo dos la propuesta del trabajo donde se encuentra la informacién principal
del tema. El capitulo tres esta estructurado con la investigacion bibliografica e informacién de
internet que contiene las definiciones y conceptos, el estado del arte que describe el analisis de
algunos autores que indican la utilizacién de la herramienta administrativa.

En el capitulo cuatro presenta la metodologia, con la etapa de diagnéstico donde se detalla los
métodos utilizados y técnicas para obtener la informacién.

El capitulo cinco contiene la exposicion del producto final, con la presentacién del analisis
FODA, método de priorizacion, objetivos estratégicos, indicadores y finalmente la obtencion del
Cuadro de Mando Integral, orientado a la empresa de consumo masivo. Las conclusiones y
recomendaciones se detallan en el capitulo seis.

El trabajo de desarrollo esta contemplado por dos apéndices. El apéndice A muestra el
formato de las encuestas realizadas referente al proyecto. En el apéndice B esta los certificados

de los proveedores que maneja la empresa.



Capitulo 2

Planteamiento de la Propuesta de Trabajo
2.1. Informacion técnica basica

Tema: Desarrollo de un modelo de cuadro de mando integral como herramienta de apoyo para la

toma de decisiones en una empresa comercializadora de productos de consumo masivo.

Tipo de trabajo: Tesis

Clasificacion técnica del trabajo: Desarrollo

Lineas de Investigacion, Innovacidon y Desarrollo

Principal: Gerencia, Planificacién, Organizacién, Direccién y/o Control de Empresas

2.2. Descripcion del problema

La empresa Disprac es de origen familiar y tiene su oficina matriz en la ciudad de Latacunga,
desde donde abastece con productos de consumo masivo a la provincia de Cotopaxi y una parte
de Tungurahua. La escasa vision de expansion, la inseguridad de adoptar nuevas herramientas de
gestion administrativa, el crecimiento de la competencia en los ultimos afios, y las estrategias
comerciales de cobertura que han evolucionado en el negocio de la intermediacién de productos
de consumo masivo (fabricante-distribuidor-mayorista), han rezagado a la empresa frente a la
competencia, en posicionamiento y crecimiento en el mercado, ante esta situacion la gerencia ha
decidido adoptar el Cuadro de Mando Integral (CMI) como apoyo administrativo para la toma de
decisiones que involucren a todos los procesos de la empresa y no solo enfocado en el control
financiero.

Esta herramienta va a llenar el vacio que existe en la direccién administrativa de la empresa,
es decir se estableceran procesos sistematicos y obtener una retroalimentaciéon sobre la
estrategia. Ademas los procesos de gestién alrededor del Cuadro de Mando Integral segin, Niven
(2003) permitirdn que la empresa sea competitiva en el mercado y ayudaran en la puesta en
practica de estrategias a largo plazo, con indicadores que estaran relacionados intimamente, con

un control y medicién de los resultados deseados.



2.3. Preguntas basicas

(Por qué se origina? Por la escaza informacion administrativa y financiera de la empresa, que
no permite realizar un andlisis y planteamiento de objetivos.

¢{Qué lo origina? La falta de inversién y adaptacion al cambio.

¢(Donde se origina? En la gerencia de la empresa, por desconocimiento de las herramientas
administrativas actuales que permiten establecer procesos estratégicos para una eficiente toma

de decisiones.

2.4. Formulacion de meta

Establecer estrategias que permitan un dptimo desarrollo de la empresa a través del Cuadro
de Mando Integral como herramienta de apoyo en la toma de decisiones, enfocAndose en el
control de todos los procesos involucrados, con una retroalimentacion oportunamente a la
gerencia con informacion real, lo cual permite incrementar volimenes de venta favoreciendo los

margenes de rentabilidad del negocio.

2.5. Objetivos

2.5.1. Objetivo general

Desarrollar un modelo de Cuadro de Mando Integral que sirva de herramienta de apoyo para

la toma de decisiones en una empresa comercializadora de productos de consumo masivo.

2.5.2. Objetivos especificos.

1. Diagnosticar los requerimientos de la empresa para desarrollar el modelo de un Cuadro
de Mando Integral.

2. Fundamentar teéricamente el modelo de Cuadro de Mando Integral.

3. Disenar los indicadores de gestion adecuados para el proceso estratégico de toma de

decisiones.

2.6. Delimitacion funcional



2.6.1. ;Qué sera capaz de hacer el producto final del proyecto de titulaciéon?

*  Analizar la situacion actual de la empresa en funcién de factores internos y externos.
* Conocery evaluar los procesos estratégicos de generacidn de informacidn gerencial de la

empresa.
* Generar indicadores de gestion adecuados para el proceso de la empresa.
* Plantear el modelo de Cuadro de Mando Integral como apoyo para la toma de decisiones

en la empresa distribuidora de productos de consumo masivo.

2.6.2 ;Qué no sera capaz de hacer el producto final del trabajo de titulacién?

No aplica



Capitulo 3

Marco Teorico

3.1. Definicionesy conceptos

3.1.1. Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balanced Scorecard (BSC), es una herramienta de
gestion desarrollada en la Universidad de Harvard por los catedraticos Robert Kaplan y David
Norton en el afio 1992, su principal caracteristica, involucra factores no financieros y los
financieros en la evaluacién de la gestiéon de una empresa; esta metodologia, se ha apuntado
como un factor de suma importancia en los sistemas de gestion, la razoén es porque ayuda a
enlazar entre la misién, visién y la estrategia cuantificadas a través de indicadores y medidas de
desempeiio.

La palabra integral como lo indica su nombre, ofrece una informacién relacionada de toda la
organizacion, midiendo cada uno de los elementos importantes de la empresa que funcionan para
conseguir los mismos objetivos estratégicos.

Segun Niven (2000) “lo que se necesita en su sistema que equilibre la exactitud histérica de
las cifras financieras con los impulsores de los resultados futuros, al mismo tiempo que ayude a
las empresas a poner en marcha sus estrategias diferenciadoras. El cuadro de mando integral es
la herramienta que da respuesta a ambos retos” (p. 33).

El CMI es una herramienta de gestidn para alcanzar la estrategia a largo plazo, que permite
obtenerlos siguientes procesos:

®  Aclarary practicar los términos como la visiéon y la mision.

*  Comunicar y relacionar los objetivos e indicadores estratégicos.

* Planificary establecer objetivos y alinear las estrategias empresariales.

*  Aumentar la formacién estratégica y la retroalimentacion.

El CMI tiene como objetivo principal convertir la estrategia de una empresa en accién y
resultados a través de los objetivos de todas las perspectivas que puede observar la organizacién:
financiera, procesos internos, clientes y aprendizaje y crecimiento.

En la Figura 1 segin Gutiérrez (2005) se muestra un esquema de como el CMI contribuye a

generar e implementar una estrategia.



Figura 1: Esquema CMI

MISION
¢ Para qué existimos?

VALORES
¢ Qué es lo que realmente
importa?

VISION
¢ Qué queremos llegar a ser?

ESTRATEGIA
¢ Coémo vamos a llegar de donde estamos, hasta donde
queremos ir?

BALANCE SCORECARD
Implementacion y foco

INICIATIVAS ESTRATEGICAS
¢, Qué necesitamos hacer? ¢ Qué sinergias debemos crear?

OBJETIVOS DEPARTAMENTALES-PERSONALES
¢ Qué es lo que mi area debe lograr? ; Qué es lo que yo necesito hacerr?

e

RESULTADOS ESTRATEGICOS

ara lograr una

fuerza de trabajo
motivada y

preparada

. Para cumplir las
Para satisfacer a los P

grupos de interés

Para lograr procesos
eficientes y eficaces

expectativas de los
clientes

Fuente: Gutiérrez, P. H. (2005). Calidad y productividad. México: McGraw Hill

Kaplan & Norton ( 2009) citan en el siguiente parrafo:
El CMI proporcionaba un marco para considerar la estrategia utilizada en la creacién de valor
desde cuatro perspectivas diferentes:

Financiera: La estrategia del crecimiento, la rentabilidad y el riesgo vista desde la perspectiva
del accionista.

Cliente: La estrategia para crear valor y diferenciacién desde la perspectiva del cliente.
Proceso Interno: Las prioridades estratégicas de distintos procesos que crean satisfaccién en
los clientes y accionistas.

Aprendizaje y crecimiento: las prioridades para crear un clima de apoyo al cambio, la
innovacion y el crecimiento de la organizacion (Kaplan & Norton, 2009, p. 32).

Estas perspectivas a utilizarla organizacion pueden obtener el éxito financiero, la fidelidad de
los clientes, ser lideres en el mercado, aumento en el capital, mejor control en los procesos de
negocio y el bienestar de la organizacion.

“Las perspectivas agrupan los objetivos causa-efecto para lograr materializar las estrategias a
corto, mediano y largo plazos. Por su parte, el mapa sirve para relatar de manera comprensible

como se entrelazan las hipdtesis de cada perspectiva”’(Kaplan & Norton, 2009, p. 32).



Figura 2: Las cuatro perspectivas del CMI

Perspectivas del CMI Visidn y objetivos estratégicos
Perspectiva financiera
= . . o
E Objetivos Para lograr éxito financiero sostenido
o financieros iCémo ser percibido por nuestro accionista?
Perspectiva clientes, socios y comunidad
Propuesta de valor
) “Para ser el mejor socio proveedor y vecino”
Precio Tiempo o )
; ; Entorno 1Cémo debemos ser percibidos por los clientes,
. Calidad Relacion social, politico socios y la comunidad?
E y econémico
w
a
a i .
Perspectiva procesos internos
“Para agregar valor al negocio”
Modelo del negocio iQué procesos debemos gerenciar
Cadena de valor excelentemente?

° Perspectiva aprendizaje organizacional “Para asegurar un crecimiento sostenido”
£ Competencias Infraestructura Ambiente iCémo incrementar la competitividad de nuestra

de la gente y tecnologia organizacional gente y organizacion?

Fuente: Gutiérrez, P. H. (2005). Calidad y productividad. México: McGraw Hill.
3.1.2. Mapas Estratégicos

Pedros & Gutiérrez (2012) afirma:

Un mapa estratégico debe proporcionar un modo simple, coherente y uniforme para describir
la estrategia de una empresa, con el fin de poder establecer objetivos e indicadores y, lo que es
mas importante, poderlos gestionar. De este modo el mapa estratégico se convierte en el eslabon
que faltaba entre la formulacién de la estrategia y su ejecucion. (p.216)

Desde un punto de vista se puede decir que es una descripcién grafica simplificada de la
estrategia de la organizacion, que le ayuda a determinar cémo conducirse en el futuro, que se
toma en cuenta las relaciones entre la causa y efecto de los diferentes tipos de objetivos.

En la siguiente figura Pedros& Gutiérrez (2012), ayuda visualizar de mejor manera las

perspectivas de analisis del mapa estratégico.



Figura 3: Las perspectivas de analisis

C

LAS PERSPECTIVA DE ANALISIS

)

FINANCIERA

CLIENTE

PROCESOS
INTERNOS

APRENDIZAJE

<=

<>

<>

<>

CUADRO
DE
MANDO
INTEGRAL

Para maximizar el
valor de nuestros
accionistas.
¢Qué debemos
hacery que
objetivos financieros
debemos
plantearnos?

Para alcanzar
nuestros objetivos
financieros.
¢ Qué debemos
hacery como
medimos nuestra
proposicion de valor
para el cliente?

Para satisfacer a
nuestros clientes y
accionistas
¢En que procesos
de cadena de valor
debemos ser
excelentes?

¢ Qué aspectos son
criticos para poder
mantener dicha
excelencia? ;Con
que recursos
estratégicos de toda
indole contamos,
personas,
competencias y
habilidades,
tecnolégicas, etc?

Fuente: Pedros, D. M., & Gutiérrez, A. M. (2012). Mapas estrategicos. Madrid: Ediciones Diaz de Santos S.A.

El CMI utiliza dos elementos: el mapa estratégico y el tablero de control. Estos dos elementos

se complementan con base de las perspectivas y también se incluye los objetivos descritos en el

mapa estratégico, adicionalmente se asignan medidores a los indicadores de desempefio, metas,

planes o iniciativas de accidn.

OBJETIVOS

FINANCIERO

CLIENTE

CALIDAD DE
PRODUCTO

INTERNO

EFICIENCIA

APRENDIZAJE

OPERACIONAL

VALOR
AGREGADO

INFORMACION

DISPONIBILIDAD

PRODUCCION

Figura 4: Tablero de Control

MEDICION ‘ ‘ META ‘ ‘ INICITAIVA ‘ ‘ PRESUPUESTO
Programa
Margen de 20% de %e X miles
ié aumento . !
operacion formacion
financiera
|
Disminuir Mejorar el X mil
Reclamaciones  50% cada proceso de miles
afio embarque
Optimizar
25% menos o ;
Costos g actividades de X miles
inventarios para el Jer produccién
afio
. Programa de
%de mejora de
competencias  ferafio 50% competencias X miles
estratégicas  2do afio 75%  Comunidades
disponibles de

conocimeinto

En la Figura 4 tenemos un ejemplo de un mapa estratégico con su tablero de control basado

en las cuatro perspectivas, con los respectivos indicadores que representan el valor o fracaso de

Fuente: Gutiérrez, P. H. (2005). Calidad y productividad. México: McGraw Hill.



un objetivo estratégico, con sus elementos clave como la medicion, el cual da una orientacién con
el esquema de seméaforo: verde si esta en direccién correcta, amarillo si estd en una situaciéon que

no debe atenderse con prontitud y rojo cuando esta en una situacion critica.

3.1.3. Proceso de Implantacion del Cuadro de Mando Integral

La finalidad del Cuadro de Mando Integral, es adoptar un sistema de medicién que se acople a
la gestion y sea un medio para la consecucion de los objetivos estratégicos, al ser una fuente de
informacion parala retroalimentacion de las estrategias implementadas por la gerencia.

Las organizaciones adoptan esta herramienta debido a la necesidad de: control organizativo,
comunicacidn de las estrategias, utilizaciéon 6ptima de recursos, desarrollo de estrategias que
permitan establecer ventajas a la empresa para que perdure en el tiempo

Para conseguir el alineamiento de los procesos de la empresa con la estrategia, la aplicacion
del cuadro de mando integral va a permitir:

. Difundir la estrategia en el entorno interno.

. Disponer de retroalimentacién para una posible re-orientacidn estratégica.
e Vincular los objetivos con la estrategia.

*  Reconocery vincular las iniciativas estratégicas.

. Ordenar y reorientar la estrategia.

3.1.4. Planificacion Estratégica

Segiin Martinez &Milla (2005) “un documento que sintetiza a nivel econémico-financiero,
estratégico y organizativo el posicionamiento actual y futuro de la empresa y cuya elaboracién
obligara a plantear dudas acerca de la organizacion, de su forma de hacer las cosas y a marcar
una estrategia” (p. 8).

La planificaciéon estratégica consiste en explicar lo que una organizacion trata de conseguir y
como va a conseguirlo, al tener en cuenta el contexto interno y externo como se detalla en la

Figura 5.
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Figura 5: Planificacién estratégica

Diagnéstico
- ¢ Quiénes somos,
donde estamos y que
nos rodea?
/
. Objetivos
Pronéstico .
. X P Precisos, alcanzables y
¢ Hacia donde vamos? )
medibles
\

Estrategias
El camino a seguir

v

Tacticas " A
;,Quién, cuando y - Ejecucion
& ’ Puesta en marcha
donde?
A
Objetivos
P Comparacion de los
resultados con el plan

Fuente: Lopez, Marcelo y Correa, Jorge. Planificacién estratégica de tecnologias y sistemas de informacién, 1ra Edicion.

Manizales, p. 23.

La planificacién estratégica es una herramienta de mucha importancia dentro de una
organizacion, ayuda a los directivos a la toma decisiones, mantiene concentrada la atencidn tanto
en el presente como en el futuro, ayuda a la planificacién de largo plazo a transformar en
resultados especificos susceptibles de medicién, ahorra tiempo, ayuda a una planificacién mejor
del talento humano y compromiso hacia la organizacion.

Segin Lépez (2007), ayuda a seguir una secuencia metodoldgica para la planeacién

estratégica de una organizacion.
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Figura 6: Secuencia metodoldgica de la planeacion estratégica

éDonde? Imagine laempresaen304 m—
afos -—-DI Formular la Visién |1—

éQué? Ladeclaracion de lo que es el [
negocio. L

Desarrollar la Mision I +

éPor qué? Lo deseado o lo requerido para

lograr los resultados comerciales del _.I Establecer objetivos It—|

negocio.

_.I Preparar las estrategias Lq—

Contexto externo.

éComo? Reglas y guias para alcanzar "
; s = Contexto interno.
progresivamente los objetivos.

| Refinamiento y Seleccion

éCuando? Especifique tiempo e —
- - I Definir las metas |
indicadores para alcanzar los objetivos.

3
I Preparar los programas I

éCuando y quién? Guia ordenada de
actividades con tiempo y responsables.

¢Como? Implementacion de los
programas con actividades y recursos, I Implementar y controlar I
tareas e indicadores.

Fuente: Lopez, Marcelo y Correa, Jorge. Planificacién estratégica de tecnologias y sistemas de informacién, 1ra Edicién.

Manizales, Editorial Universidad de Caldas, 2007, p. 29

Aplicar esta metodologia permitira segin Lépez, (2007):

* La funcidén social y el area de actividad en la que la organizaciéon quiere operar, asi como la
naturaleza y sus contribuciones econémicas y no econémicas.

¢ Su misién y sus objetivos.

* Las estrategias mas eficaces.

* Las principales politicas y los planes para lograr los objetivos.

* Los programas y proyectos con su implantacién y cémo llevar el control

(p- 28,29).
Es importante decir que el modelo a aplicar se debera realizar de acuerdo a la situacién que se
encuentre cada empresa, de eso depende para la construccién dela mision y la vision, y esto a su
vez el punto de partida para los objetivos.

3.1.5. Analisis del factor externo

En las organizaciones es fundamental que se realice un analisis del ambiente externo, esto
ayuda a obtener informacion de la realidad de la empresa.

Seglin Moya(1997) el analisis externo puede seguir las siguientes fases:

. Identificar los factores externos que pueden afectar a la empresa.

e Ordenacion de los factores seglin su importancia.
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. Identificar y analizar los factores basicos y realizacién de un prondstico sobre estos.
. Identificar las oportunidades y amenazas del entorno y de las posibles respuestas
estratégicas de tipo genérico.

. Elaboracién de una prevision del entorno.
Las organizaciones pueden realizar los siguientes analisis:

* El andlisis PEST (andlisis de factores y tendencias politicas, econdmicas, sociales y

tecnologicas).

* Analisis OA (oportunidades y amenazas).

El analisis PEST permite identificar el factor que afecta al desarrollo de la empresa en el
mercado, a continuacién segin Martinez & Milla (2005) indica que “se debe examinar aquellos
factores externos que estan fuera de control de la empresa, pero que pueden afectar a su
desarrollo futuro”.

En el Figura 7, se puede identificar los factores que se utilizan para el andlisis de esta
herramienta.

Figura 7: Analisis PEST

HI:ANALISIS DEL ENTORNO GENERALjE

« Innovaciones

« -PIB/Ciclo Tecnoldgicas
economico * Internet
e Demanda FACTORES FACTORES ¢ Incentivos
« Empleo ECONOMICOS TECNOLOGICOS |  Publicos
¢ Inflacién
« Costos energia
e Eventos
especiales
« Envejecimiento de
- )
ANALISIS la poblacion
« Prolongacién de
PEST los jévenes en el
Legislacién Fiscal hogar
Legislacion sobre . vae_l d_e riqueza
medio ambiente . Mpvm:neptos
Proteccion del FACTORE FACTORE migratorios
consumidor PO?.I"I?COg TECN%L%GI(?OS * Nuevos estilos
Cambios ppublicos

Incentivos publicos

Fuente: Martinez & Milla,La elaboracion del plan estratégico a través del Cuadro de Mando Integral 2005, p. 34

3.1.6. Anadlisis del ambiente interno

El andlisis de una empresa debe realizarse con una evaluacién de los recursos de la
organizacion que se toma en cuenta todo lo referente a lo que le hace bien y recursos exclusivos,
los cudles seran las fortalezas. Las debilidades de la organizacién son las actividades que no
permiten el desarrollo o que no tiene esos recursos para cumplir los objetivos.

Para este andlisis se desarrolla el estudio de niveles de la organizacién y sus procesos como:
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Nivel estratégico
Es un nivel donde se establece la direccién de la empresa.
Componente organizativo

En este componente se analizan las politicas, los objetivos, las estrategias, la organizacién de
la empresa y la estructura de comunicacion.
Componente comunicacion

Este proceso estd relacionado con la comunicacién estratégica y sus componentes como,

marketing, imagen corporativa, desarrollo organizacional, relaciones publicas.
Nivel operativo

En este nivel se lo conoce como agregado de valor, van todos los procesos como la recepciéon
de productos o insumos de informacidn, todos los procesos de produccion, o cuando ya esta el
producto en proceso de venta.
Gestion por procesos

Este componente se refiere a los procesos, como mejoramiento continuo, levantamiento de
informacion, estandarizacién, y automatizacién de procesos.
Productos y servicios

Se refiere a la caracterizacion del producto o servicio y desarrollo que sigue la empresa para
la identificacién de nuevas necesidades. De acuerdo a las normas ISO los productos deben
cumplir con calidad y normativa,
Nivel de Apoyo
Constan los componentes para que funcione la cadena de valor.
Componente Financiero

Se analiza la actividad financiera, el potencial, las oportunidades de inversion, la rentabilidad,
y la autogestion financiera.
Componente Comercializacion
Se refiere a la forma de posicionar el producto en el mercado a través del marketing mix:
producto, precio, plaza y promocion.
Componente talento humano

Es la forma de gestionar el talento humano, como: reclutamiento, seleccion, contratacion,
induccion, formacioén, capacitacion, remuneraciones, incentivos, entre otras.
Componente tecnoldégico

Es el nivel con el que trabaja la organizacion como la disponibilidad de equipo tecnolégico de

hardware y software, en resumen es la tecnologia utilizada versus los competidores.
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En conclusiéon este analisis identifica la situacion de la empresa y permite conocer
caracteristicas como procesos, areas funcionales, materiales con los que cuenta para obtener

informacién y poder lograr planes estratégicos que permitan sobresalir en el mercado.

3.1.7. Analisis estratégico del FODA

La herramienta de andlisis FODA, permite a la organizacién establecer estrategias segun el
estudio de las fortalezas, oportunidades, debilidades, amenazas, y sus posibles combinaciones.
Las empresas para poder realizar una planificacién estratégica, primero toman en cuenta los
factores negativos de esta herramienta.

Se puede establecer cuatro estrategias alternativas con el FODA, para la empresa.

Rodriguez Valencia (2005) define lo siguiente:

1. La estrategia DA. Persigue la reduccion al minimo tanto de debilidades como de
amenazas y puede llamarsele estrategia “MINI-MINI”. Puede implicar para la empresa la
formacion de una sociedad en participacion, el repliegue, o incluso la liquidacién.

2. La estrategia DO. Pretende la reduccién al minimo de las debilidades y la optimizaciéon
de las oportunidades. De esta manera, una empresa con ciertas debilidades en algunas
areas puede desarrollarlas, o bien adquirir las aptitudes necesarias (como tecnologia o
personas con las habilidades indispensables) en el exterior, a fin de aprovechar las
oportunidades que las condiciones externas le ofrecen.

3. La estrategia FA. Se basa en las fortalezas de la organizacion para enfrentar amenazas en
su entorno. El propoésito es optimizar las primeras y reducir al minimo las segundas. Asi
una empresa puede servirse de sus virtudes tecnolégicas, financieras, administrativas o de
comercializacién para vencer las amenazas de la introduccién de un nuevo bien o servicio
por parte de un competidor.

4. La estrategia FO. Representa la situacién mas deseable, es aquella en la que una
organizacion puede hacer uso de sus fortalezas para aprovechar oportunidades.
Ciertamente, las empresas deberian proponerse pasar de las demas ubicaciones de la
matriz a esta. Si persisten debilidades, se empefaran en vencerlas para convertirlas en
fortalezas. Si enfrentan amenazas las eludirdn para concentrarse en las oportunidades.
(p-139)
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Tabla 1: Tipos de estrategias en la matriz FODA

FACTORES

INTERNOS
FACTORES
EXTERNOS
LISTA DE . .
OPORTUNIDADES FO (Maxi-Maxi) DO (Mini-Maxi)
01 Estrategia para Estrategia para
02 maximizar las Fy | Minimizar las D y
o las O maximizar las O
LISTA DE AMENAZAS FA (Maxi-Mini) DA (Mini-Mini)
A1 Estrategia para Estrategia para
A2 maximizar las Fy | minimizarlas Dy
An minimizar las A las A

Fuente: Cémo aplicar la planeacion estratégica en la pequeiia y mediana empresa, Rodriguez (2005) p. 139

3.1.8 Misién

La misién se puede definir segiin Mintzberg H.(1997) que “El objetivo de mas nivel mas alto
se suele conocer como la misién, es decir, una definicion de la raz6n de existir de la organizacion”
(p-3).

Seguin Koontz (2004) define a la misién como: “identificar la funcién o tarea basica de una
empresa o institucion, o de una parte de esta” (p. 124).

La misién de la organizacién, es la razén o la existencia de ser de la empresa y de sus
objetivos, esta relacionada con sus colaboradores, clientes, proveedores, etc.
3.1.9. Visidén

Segun Torres (1999) describe en un parrafo que es “la capacidad de crear nuevos modelos de
la empresa y no, Unicamente, de proyectar los actuales” ( p. 87).

La visién se manifiesta como una forma clara de indicar a dénde desea ir o se dirige la
organizacion a largo plazo, en otras palabras responde a la pregunta ;qué queremos que sea en el

futuro?, y se toma en cuenta los factores que se planea implementar, estructurar las necesidades

y expectativas de los clientes.
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3.1.10. Objetivos

Segiin Manes (2005) “los objetivos se relacionan con las areas clave de resultados, por lo
tanto, deben ser formulados con precision para quienes sean responsables de su cumplimiento se
comprometan con los mismos” (p. 22).

Los objetivos deben ser:
* Realistas
e  Medibles
*  Especificos en el tiempo
* Dar prioridades de la organizacién
* Comunicar a la organizacion la filosofia
*  Motivadores

e Dar direccionamiento
e Proveer elementos de control

Permiten controlar lo que se hace para el progreso de la compaifiia.

3.1.11. Indicadores de Gestion

En el Cuadro de Mando Integral el uso de los indicadores en los sistemas de gestion, permite
a las empresas medir y dar un seguimiento del progreso de los diferentes aspectos
organizacionales, estructurados en las perspectivas.

Los indicadores que van a ser utilizados en el manejo de la herramienta de gestion deben
cumplir los siguientes aspectos:

¢ Ser formulados de la estrategia y estar relacionados con los elementos integrantes
organizacionales.

¢ Contextualizarse dentro de los objetivos.

¢ Proveer informacién confiable de los procesos.

¢ Guiar el pulso de la organizacion.

¢ Ser medibles sin complicaciones.

¢ Ser claros y entendibles.

3.2. Estado del Arte

Existen diversos autores que han escrito sobre el Cuadro de Mando Integral (The Balanced
Scorecard), entre estos tenemos a Niven(2000), que exponen el despliegue del Cuadro de Mando
Integral, a partir del mercado competitivo y globalizado por el que atraviesan todos los sectores,
y lo mas importante, que no solo es necesario contar con los indicadores financieros, sino
también los no financieros que permitan focalizarnos en crear valor agregado que sea a largo
plazo.

La implantaciéon de un Cuadro de Mando Integral, que sus creadores Kaplan & Norton

mencionan, puede resultar una tarea muy dificil pero adaptable al entorno de la organizacién que
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se desee adoptar. En tal sentido, se han llevado a cabo varios trabajos en los que se realiza un
analisis sobre las posibilidades de su utilizacién en todos los niveles directivos.

Seguin Orbea (2012), en su tesis “Disefio y desarrollo del Cuadro de Mando Integral como
herramienta de control estratégico en una empresa de servicios de telecomunicaciones del
Ecuador”, describe que debe aplicarse éste método en las organizaciones para que no
simplemente se base en lo financiero, esta herramienta deberd ser flexible, contener
exclusivamente, aquella informacién imprescindible, de forma sencilla, sindptica y resumida,
seguir un proceso de mejora continua, a través del cual se depuran sus posibles defectos para
adecuarlos a las necesidades concretas de cada usuario.

Segun Castro (2013), en la tesis de aplicacion del Cuadro de Mando Integral en las Fuerzas
Armadas, manifiesta que la utilizaciéon de esta herramienta ha permitido identificar con un
analisis, las oportunidades para mejorar el desempeiio de la organizacién, ayuda a establecer las
estrategias a corto y mediano plazo, la utilizacién de la informacién como un elemento principal
para la retroalimentacién continua, debido a que en las Fuerzas Armadas, existe una
transitoriedad de las autoridades y alta rotacién del personal militar.

La implementacion a escala internacional segin Nogeira Riviera (2005), sefiala su aplicaciéon
y difusién para varios sectores y ramas de la economia, el CMI no reemplaza a los métodos de
gestion existentes, las medidas e indicadores actuales se mantienen, ddndoles una mayor
coherencia y un orden jerarquico. Segin el modelo causa-efecto, a partir de la obtencion del
mapa estratégico, muestra un conjunto de indicadores (monetarios y no monetarios, internos y
externos, entre otros) y evalta la situaciéon empresarial en cumplimiento con las estrategias
trazadas, lo que a su vez, contribuye a la motivaciéon de los clientes internos, a satisfacer las
necesidades de los clientes externos y conseguir su fidelidad, asi como a ofrecer mayor
rentabilidad a la organizacidn.

Seguin Bancheiri & Planas(2012), de la Universidad Rovira i Virgili, de Espafia, en un estudio
realizado con la revista Fortune, afirma que del 40% de las top 1000 de las compafiias
americanas, utilizaban el modelo del Cuadro de Mando Integral. Sin embargo, existen otros
estudios que demuestran que la tasa de implantacidn no es tan alta, como el caso de Speckbacker
(2003) en el que indica que el 17% de las 174 grandes empresas encuestadas (Austria, Alemana y
Suiza) tenian implementado el CMI.

Los autores de este articulo demuestran que de las empresas en estudio, el 100% tienen la
informacion tedrica, pero muy pocas son las que lo implementan en realidad.

El CMI es una herramienta muy dinamica en el entorno que se encuentra, ya que en un
mundo globalizado no puede ser un instrumento rigido, debe ser una herramienta adaptable

perfectamente a todas las condiciones y medidas que el entorno presente, ya sea una empresa de
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servicio o produccién, ayuda a mejorar su posicidn competitiva, es un instrumento eficaz de
control que permite a las organizaciones la toma de decisiones de una manera mas rapida y agil,
ya que se tiene la informacién integrada en una sola herramienta que sera conocida por todo el

personal.
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Capitulo 4

Metodologia

4.1. Diagnéstico

El diagnéstico al ser un proceso importante de andlisis, permite realizar una representaciéon
de la empresa.

La empresa Disprac objeto de estudio, se encuentra al servicio de los comerciantes y
panificadores de la zona de la provincia de Cotopaxi y una parte de Tungurahua, ofreciendo
productos de consumo masivo de tarifa 0% de IVA.

La técnica que se utilizé es la encuesta, con preguntas que sustenten las perspectivas del
Cuadro de Mando Integral, enfocados a clientes externos como son los 62 clientes mayoristas y 5
proveedores principales, ademas se considero los clientes internos que son las 12 personas en

el drea de talento humano, razoén por la cual no se realizé un muestreo estadistico.
Resultado de las encuestas a los clientes externos.

Figura 8 : Pregunta 1 ;Co6mo considera la atencidn al cliente que recibe por parte de
Disprac?

1. ¢Como considera la atencion al cliente que recibe por parte de
Disprac?

M Buena MmRegular = Mala

21%

Fuente: Elaboracion propia (2015)

El 53%de la encuesta que representa 33 personas manifiestan que la atencién es buena, el

26% que son 16 personas indican que es regular y el 21% restante sefialan que es mala, esto
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demuestra que el 50% de clientes no estan satisfechos, y que debe mejorar la aplicaciéon de
estrategias.

Figura 9: Pregunta 2 ;Cual es la frecuencia que adquiere los productos que
comercializa Disprac?

2 .- ;(Cudl es la frecuencia que adquiere los productos que
comercializa Disprac?

M Una vez a la semana W26 3veces porMes  m Unavez por mes

Fuente: Elaboracién propia (2015)

Los resultados demuestran que 14 personas mencionan comprar una vez a la semana, 30
que compran 2 a 3 veces por mes y 17 personas una vez por mes.

El 49 % de los encuestadosindican comprar dos veces por mes a Disprac, lo cual ayuda a
obtener mayores ventas, por lo quese debe utilizar mecanismos idéneos para poder mantener
esta frecuencia.

Figura 10: Pregunta 3 ;La compra que usted realiza es a?

3 .- (La compra que usted realiza es a?

B Contado MW Crédito 15dias ™ Crédito 30 6 mas dias

Fuente: Elaboracién propia (2015)

La poblacion de 40 personas encuestadas, que representan el65% manifiesta que realizan

compras a crédito hasta 30 dias, de contado solo el 14% que representan 9 clientes, y 13
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personas a 15 dias plazo; debido a que la empresa trabaja en su mayoria con ventas a crédito, se
deben elaborar estrategias de cobranza y asegurar el financiamiento con el cliente.

Figura 11: Pregunta 4 ;Como considera los precios que posee Disprac con relacion a
la competencia?

4.- ;Como considera los precios que posee Disprac con
relacion a la competencia?

M Bajos M Medianos m Altos

Fuente: Elaboracién propia (2015)

El 47% de los encuestados que representa a 29 personas,consideran que sus precios
medianos, el 32% que son 32 clientes estiman que sonbajos, y el 21% restante manifiestan que
son altos, por lo cual se debe establecer estrategias de precios para conseguir mantener al cliente
en la empresa.

Figura 12: Pregunta 5 ;Ha realizado algin reclamo o devolucion a Disprac?

5.- (Ha realizado algin reclamo o devolucion a Disprac?

HSi mNo =

Fuente: Elaboracién propia (2015)

La encuesta realizada indica que de las 51 personas que representan el 82% no tiene
reclamos o devoluciones, pero el 18% que representan 11 personas tiene reclamos, y la mayoria
son por parte de logistica, por productos mal acomodados o por mal comportamiento de los

estibadores.
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Figura 13: Pregunta 6 (El tiempo en el que es entregada la mercaderia luego de su
pedido es?

6 .- ;El tiempo en el que es entregada la mercaderia luego de
su pedido es?

M Inmediato(24h) ® Mediato (48h) m Demorado (+48h)

Fuente: Elaboracién propia (2015)

El 52% que representa a 32 clientes indican que se lo entrega en 48 horas luego de haber
ingresado el pedido, el 26% que son 16 clientes manifiestan que se lo entrega a las 24 horas y el
22%dicen que se lo entrega en un plazo mayor a las 48 horas, retrasos que responden a pedidos
de subproductos de trigo, que por motivos de produccién son escasos (afrechillo, sema), la

prioridad es la entrega de harina para la panificacion, y productos de consumo masivo.

Figura 14: Pregunta 7 ;Por qué compra sus productos en Disprac, qué aspecto
considera mejor?

7.- (Por qué compra sus productos en Disprac, que aspecto
considera mejor?

M Calidad mPrecio m Crédito

Fuente: Elaboracién propia (2015)
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La encuesta demuestra que el 39% que representa 24 clientes, compra en Disprac por vender
a credito, el 37% que son 23 personas por la calidad de productos que se comercializa y el 24%
restante por tener un precio competitivo, se debe mantener esta estrategia para conservar los
clientes potenciales.
Resultado de las encuestas a los proveedores internos.

Figura 15: Pregunta 1 ;Su empresa cuenta con certificados de calidad segiin normas

INEN?

1.- ;Su empresa cuenta con certificados de calidad segin
normas INEN?

mSi mNo

0%

Fuente: Elaboracién propia (2015)

La encuesta indica que el 100% de las empresas proveedoras, cuentan con certificaciones

INEN, cumpliendo con la norma de calidad respectiva para los productos.

Figura 16: Pregunta 2 ;Cuanto tiempo Disprac es cliente de su empresa?

2 .- ;Cuanto tiempo Disprac es cliente de su empresa?

B Menosdeunafio mDela5afios m Masdeb afios

0%

Fuente: Elaboracién propia (2015)
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La encuesta realizada indica que el 60% que representa 3 proveedores, ha trabajado mas de 5
afios, y el 40% de 1 a 5 afios, que demuestra que Disprac trabaja con seriedad y confianza hacia
ellos.

Figura 17: Pregunta 3. Los pedidos de Disprac, ;con qué frecuencia los recibe?

3. Los pedidos de Disprac, écon qué frecuencia los recibe?

M Diariamente  HSemanalmente = Mensualmente

Fuente: Elaboracién propia (2015)

El 40% que representa a 2 proveedores manifiestan que los pedidos son semanales y el otro
40% mensual, el 20% restante que representa a 1 proveedor indica que se lo realiza a diario.

Estos resultados demuestran que los pedidos se efectian de acuerdo a la necesidad del
producto requerido, los pedidos diarios corresponden al principal proveedor que es Corporacién

Superior, quienes cubren las exigencias para satisfacer a los clientes.

Figura 18: Pregunta 4 ;Como considera a Disprac en cuestion de pagos de facturas?

4 .- ;Como considera a Disprac en cuestion de pagos de
facturas?

M Excelente ™ Bueno = Regular

0%

Fuente: Elaboracién propia (2015)
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En los resultados las empresas demostraron que el 60% que representa a 3 proveedores
existe una calificaciéon buenay el 40% que son 2 proveedores de excelente.

El 100% de los proveedores encuestados manifiestan que el pago es bueno a excelente, a eso
la confianza de trabajar con Disprac y con montos altos de crédito.

Figura 19: Pregunta 5 ;De qué forma entrega los productos pedidos por Disprac?

5 .- (De que forma entrega los productos pedidos por
Disprac?

M Puerta a puerta M Con Fletes a cargo del proveedor

m Transporte a cargo de Disprac

Fuente: Elaboracién propia (2015)

El 40% de los encuestados que representa a 2 proveedores, entregan la mercaderia en el lugar
requerido, el otro 40% ayuda con el flete a cargo del proveedor, y el transporte en el20%restante
que representa 1 proveedor,se lo realiza a cargo de Disprac dependiendo de la negociacién del
precio del producto.

Resultados Talento Humano

Figura 20: Pregunta 1 ;Se siente a gusto con la empresa?

1 .- ;Se siente a gusto con la empresa?

H Siempre M Algunas veces & Nunca

0%

Fuente: Elaboracién propia (2015)
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El 83% que representa a 10 personas, algunas veces se siente a gusto con la empresa,
mientras que el 17% que son 2 personas, estan a gusto con la empresa.
Existen muchos factores que el personal posee para no estar en completa satisfaccién con la

empresa, como la presidn en el trabajo, el horario laboral extendido, rutas de entrega, entre otras.

Figura 21: Pregunta 2 ;Conoce en su trabajo la mision y vision de la empresa?

2 .- ;Conoce en su trabajo la mision y vision de la empresa?

m Siempre M Algunasveces = Nunca

Fuente: Elaboracién propia (2015)

La encuesta muestra que el 67% que representa 8 personas no conocen la misién y vision, el
17% que son 2 personas algunas veces se acuerdan, y el 16% de los encuestados manifestaron
que si conocen, de ellos la mayoria corresponde al personal administrativo, ya que la misién se
encuentra impresa en las oficinas.

Figura 22: Pregunta 3 ;Aplicala visién y misién de la empresa?

3 .- {Aplica la visién y misién de la empresa?

M Siempre M Algunas veces M Nunca

0%

Fuente: Elaboracién propia (2015)
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El 83% que representa al0 empleados, no aplican la misién y visién en su trabajo, que nos

indica buscar estrategias para que se logre cumplir este objetivo.

Figura 23: Pregunta 4 ;Su trabajo esta en relacién con la experiencia que posee?

4 ;Su trabajo esta en relacion con la experiencia que posee?

M Siempre M Algunas veces M Nunca

Fuente: Elaboracién propia (2015)

Esta pregunta ayuda a evaluar la experiencia que el personal posee en el trabajo, el 75% que
representa 9 personas dicen que su experiencia esta acorde a su puesto de trabajo, el 17% que
son 2 personas, algunas veces estan acorde a su experiencia y el 17% restante que no estd en

relacion a su experiencia.

Figura 24: Pregunta 5 ;Su trabajo esta en relacion con su titulacién académica?

5 .- {Su trabajo esta en relacion con su titulacion academica?

B Siempre M Algunas veces ¥ Nunca

Fuente: Elaboracién propia (2015)
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El 67% que representa 8 personas, trabaja de acuerdo a su titulacién académica o de acuerdo
a sus capacitaciones, el 24% que son 3 personas indicaron que no esta de acuerdo a su titulacion
pero se asemeja al trabajo asignado, y el 8% no esta de acuerdo a su titulo académico pero que

tiene el compromiso de realizar el trabajo.

Figura 25: Pregunta 6 ;Existe buena relacion y trabajo en equipo con sus compaiieros?

6 .- ;Existe buena relacion con sus compaiieros?

M Siempre M Algunas veces = Nunca

0%

Fuente: Elaboracién propia (2015)

Esta pregunta ayuda a diagnosticar el ambiente laboral interno de la empresa, y da como
resultado que el 50% que representa a 6 personas siempre trabaja en equipo, y el 50% restante
algunas veces, como conclusiéon que se debe elaborar estrategias para mejorar la relacién entre

compaiieros y el trabajo en equipo.

Figura 26 : Pregunta 7 ;Existe buena comunicacion entre jefes y empleados?

7 .- (Existe buena comunicacién entre jefes y empleados?

M Siempre M Algunas veces ® Nunca

0%

Fuente: Elaboracién propia (2015)
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Es importante saber la comunicacién que existe entre el empleado y el empleador, por eso la
pregunta permite saber que el 75% que representa a 9 empleados, algunas veces tiene una
comunicacion buena con el jefe y el 25% siempre.

La ayuda de una politica de comunicacién ayudard a tener una mejor relacién con el
empleado para poder mejorar.

Figura 27: Pregunta 8 ;Considera que su trabajo estia bien remunerado?

8 .- (Considera que su trabajo esta bien remunerado?

H Siempre M Algunas veces = Nunca

0%

Fuente: Elaboracién propia (2015)

Esta pregunta permite saber si el personal estd conforme con la remuneracién que percibe
por su trabajo, el 83% que representa a 10 personas, algunas veces estd conforme y el17%
restante que esta conforme.

Esto ayuda a establecer mecanismos para motivar al personal, mejorar su trabajo y subir el
porcentaje que no estd muy conforme.

Figura 28: Pregunta 9 ;Usted es capacitado adecuadamente?

9 .- ;Usted es capacitado adecuadamente ?

B Siempre M Algunasveces & Nunca

0%

Fuente: Elaboracién propia (2015)
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Esta pregunta ayuda a conocer si se brinda una capacitacion al personal, el 92% que son 11
personas, no han recibido capacitaciones para un desarrollo profesional, y solo el 8% ha recibido
alguna vez capacitacion. Se planteara una estrategia para mejorar este valor porcentual y con ello
el desempefio del personal.

Interpretacion

En el Apéndice A, se muestra el formato de la encuesta que se utilizé para el desarrollo de este
proyecto.

La interpretacion de las encuestas de los clientes, personal y proveedores se encuentra en la
Tabla 6 para el andlisis interno de la empresa, y con ello iniciar el desarrollo de las estrategias e

indicadores para el Cuadro de Mando Integral.

4.2. Método(s) aplicado(s)

El estudio realizado es descriptivo, y con el uso de la informacién primaria, como las
encuestas que se encuentran en la seccidn 4.1, la informacién secundaria, el trabajo bibliogrdfico
permitié utilizar fuentes como libros, enciclopedias, estudios cientificos, revistas, u otras
publicaciones en internet con el respectivo analisis e interpretacion, y la investigacion de campo
con la informaciéon directamente del entorno, se realiz0 un estudio sistemdatico delos
acontecimientos en el lugar de los hechos. Como complemento se utilizé el método del caso, que
consiste en el andlisis de las experiencias adquiridas en la ensefianza y situaciones de la vida
profesional a lo largo del tiempo.

La metodologia para lograr esta interrelacién sugiere la descomposicién en cascada, con el
inicio de la busqueda delos objetivos estratégicos hasta llegar a las actividades para el Cuadro de
Mando Integral.

Este método de cascada permite determinar lo siguiente:

Mediante un Andlisis Estratégico en la empresa, se determina la misidn y la vision, un estudio
exhaustivo acerca de la situacién actual interna y externa de la empresa con la herramienta
de andlisis FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades, amenazas) segtin seccién 3.1.4 y 3.1.5.

Luego de obtener los factores FODA, se utiliz6 el método de priorizacién Holmes, para
destacarlos mas importantes, con los que se aplicé la matriz EFI de (evaluacidon de fuerzas
internas) con las variables Fortalezas y Debilidades y la matriz EFE de (evaluacién de fuerzas
externas) con las variables Oportunidades y Amenazas, se asigna el peso especifico de acuerdo al
nivel de importancia que tienen cada uno de los factores, se establecié un valor de 1 a 4 por su

nivel de prioridad, mediante este calculo se obtuvo un peso ponderado, para verificar si la
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empresa estd superando o no las debilidades y amenazas gracias a las fortalezas y oportunidades
bien aprovechadas.

Con los factores importantes se aplicé el método bibliografico, como lo detalla la seccién 3.1.7,
para obtener las estrategias. Después de realizar el analisis se estableci6 las condiciones para los
objetivos en base a las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral (finanzas, clientes,
procesos internos, aprendizaje y crecimiento). Establecer los objetivos correctamente es clave
para que el CMI este enfocado a la implantacion de la estrategia en la empresa.

Para aplicar la estrategia, es necesario transformar los objetivos en varios indicadores de
gestion, los mismos que sirven para medir el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

Se desarroll6 el Cuadro de Mando Integral para conocer la evolucidn de la empresa, y en caso
de desviaciones, se pueda establecer adaptaciones que permitan llevar a la organizacién al

cumplimiento de los objetivos establecidos.

4.3. Materiales y herramientas

Matriz Holmes

Esta matriz permite priorizar los factores de mayor relevancia, tanto como los internos y
externos, que se lograron al definir con el desarrollo del FODA. La principal caracteristica que
posee esta herramienta es de comparar los pardmetros entre si y clasificarlos en orden de
importancia. Esto permite discriminar los factores del analisis tanto externo como interno.

Pasos para obtener la matriz Holmes:

1.- Ubicar los factores en columnas y filas.
2.-En forma diagonal se coloca el valor de 0,5, esto divide a la matriz en dos partes.
3.-Asignar los valores correspondientes a los casilleros.

Valor 0: Si el factor evaluado es relativamente menos importante que su contraparte.
Valor 0.5: Si ambos factores son igualmente importantes.
Valor 1: Si el factor evaluado es relativamente mas importante que su contraparte.

4.- Se obtiene los totales.
5.- Se ordena de mayor a menor.

6.- Se utiliza el criterio de Pareto.
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Capitulo 5

Resultados

5.1. Producto final del proyecto de titulacion

Como resultado del disefio de un Cuadro de Mando Integral para la empresa Disprac, se
presenta un modelo estratégico como aporte en el desarrollo de los objetivos y estrategias con
los indicadores para un periodo establecido.

El CMI como herramienta de gestién brinda a la empresa las dimensiones necesarias que
abarca todos los elementos de manera que garantiza una supervision completa, con una
estructura que asiste a la gerencia para transformar una estrategia en términos operativos
concretos, mediante la definicién de un conjunto de medidas de accién, para el personal de la
empresa y clientes externos.

El modelo del Cuadro de Mando Integral consta de las fases siguientes que se desarrolla en
base a Gutiérrez (2005) y Kaplan y Norton (2009):

Fase 1: Analisis y formulacidon estratégica.

Fase 2: Establecimiento de objetivos estratégicos.

Fase 3: Determinacion de indicadores.

Fase 4: Elaboracién CMI.

Figura 29: Proceso de modelo de CMI

FASE 4

FASE 1 FASE 2 FASE 3

EVALUACION Y CONTROL
DIAGNOSTICO SITUACIONAL

MISION ‘ IMPLEMENTACION
VISION || ANALISIS FODA || ESTRATEGICA
PRINCIPIOS "
VALORES OBJETIVOS ESTRATEGICOS INDICADORES

RESULTADO CUADRO DE
MANTO INTEGRAL

Fuente: Elaboracion propia (2015)

El objetivo de estas fases, es estar relacionadas entre si con caracter multidimensional, no

actian de forma independiente, esto ayuda a cumplir en forma ordenada cada fase para una
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optima direccidn estratégica y especialmente para un control de los procesos de acuerdo a las

perspectivas del CMI.

Fase1 _Andlisis y Formulacién Estratégica

Luego de un analisis metodoldgico expuesto en la secciéon 4.2, se desarrolla el analisis y
formulacién, recogiendo datos y el estudio del estado de los factores externos e internos, este
analisis debe partir de la esencia propia de la empresa.

Se destaca que el analisis estratégico formulado puede ser adaptado o modificado de acuerdo
ala necesidad de la empresa.
Diagnostico situacional de la empresa

Segun el organigrama, la empresa se encuentra distribuida de la siguiente manera:

Figura 30 : Organigrama Disprac

GERENTE
PROPIETARIO
—————— -- —1 ASESORIA JURIDICA
Gerente
Administrativo
DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO 5
FINANCIERO DE ADQUISICION COMERCIALIZACION
| |
Contador Asistente de compras Bodega Vendedor Facturacion
y ventas
|
Asistente Contable
Chofer Estibador

Fuente: Elaboracién propia (2015)

Areas de la empresa segtin el organigrama.

La empresa cuenta con tres areas como son:

* Financiera.

*  Administrativa.

* Comercializacion.

La empresa Disprac se maneja en el Registro Unico de Contribuyentes (RUC) como persona
natural a nombre del propietario, en los Ultimos afios se ha mantenido en base a un plan basico
de ventas y administracién, fijandose solo en el control financiero, dando como resultado la

capacidad de no reaccionar ante los cambios de los escenarios y entornos actuales, esto ha
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evidenciado ciertas deficiencias que no han permitido conseguir el crecimiento esperado, debido
a que no se tiene un sistema de control y evaluacién de los procesos, que permita detectar las
falencias y sobre todo que sea una base sustentada para tomar decisiones, corregir y mantener la
filosofia del mejoramiento continuo.

La Gerencia Administrativa ha sido parte de esta problematica, debido a la falta de
conocimientos de una gestién para la organizacién, y una escasa claridad en los objetivos y
metas; la toma de decisiones se dificulta sin poseer un control, pues se maximiza el riesgo y con
ello la posibilidad de fracaso.

Disprac se dedica a vender productos de tarifa IVA 0% de la linea de Corporacién Superior,
Industrias Ales, Ingenio Valdez, Arrocera la Palma, Industria Danec, con la distribucién exclusiva
de la linea industrial de los dos primeros proveedores.

En el Apéndice C, se detallan los productos que se comercializan y en el Apéndice B los
respectivos certificados comerciales.

Descripcion del Area Administrativa

Disprac es una empresa familiar empirica, su crecimiento y desarrollo se ha manejado sin el
uso de planes, estrategias y programas.

Segun el organigrama la empresa, en el drea administrativa, esta conformada principalmente
por el gerente propietario y el gerente administrativo.

El Gerente Administrativo es el colaborador mas cercano a los propietarios y para su buen
desempefio debe estar claro de la vision y necesidades empresariales con las que cuenta la
empresa. Por otro lado el administrador tiene relaciéon estrecha con el personal, como un

empleado mas, y por lo tanto esta sujeto a las exigencias patronales.

Compras

Para realizar las compras se maneja segun el siguiente flujo grama de la Figura 31:
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Figura 31: Flujograma compras

FLUJOGRAMA DE COMPRAS

~

Estimacion de la
demanda

Se genera la orden
de compra

Recepcion de la
compra a Bodega

Ventas distribucién |

Se elabora el pedido

Autoriza gerente

Se cotiza con el
proveedor

Se ingresa al
inventario

Se elabora lista de

precios

- /

Fuente: Elaboracion propia (2015)

El proceso de compras no cuenta con un flujo grama especifico para adquirir el producto, por
lo que la mayoria de las compras se realiza segtn lo indicado en la figura que antecede. Para
compras inmediatas se comunica al gerente para que se compre en ese momento.
Comercializacion

El nicho de mercado comprende clientes en la provincia de Cotopaxi y parte de Tungurahua,
brinddndoles un transporte de puerta a puerta sin recargo, con créditos hasta 30 dias, con
descuentos en compras al contado y asistencia técnica por parte de los proveedores.

Dentro del area de comercializacion la empresa cuenta con un flujo de procesos que se

describe a continuacion:
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Figura 32: Flujograma de comercializacion

-~

o

FLUJOGRAMA DE COMERCIALIZACION \
Leva‘;l_t(;lmlgn:o de Establecimientos | Facturacion
pedicos de los de rutas ‘ mercaderia
clientes
Transporte Embarql’le de Ruteo de’
mercaderia mercaderia a los mercaderia
camiones existente
Entrega al cliente | Cobro de la factura

/

Fuente: Elaboracion propia (2015)

Explicacion por etapa del flujo del proceso:

Levantamiento de pedidos de clientes: El levantamiento de pedidos toma el ejecutivo de ventas

al cliente, para su realizacién se debe contar con la siguiente informacién:

Productos disponibles en bodega.

Productos en stock sin mucho movimiento, se debe promover su venta con promociones.
Precios de lista y ofertas vigentes.

Tiempos de entrega.

Pedidos via telefonica.

Descuentos por compras por volumen o por pago al contado.

Plazo de crédito a clientes.

Los pedidos se realizan manualmente y cada dia se imprime una hoja de inventario de

mercaderia para su revision de stock de productos.
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Descripcion del Area Financiera

El area financiera en la empresa esta manejada por el Gerente Propietario y el Administrador,
con el apoyo del Contador.

Los gastos y pagos a los proveedores que necesita la empresa, son autorizados y manejados
por sus propietarios con el visto bueno del Departamento Contable.

Los ingresos de dinero por ventas estdn manejados a través de bancos que garantizan la
custodia del dinero. Las utilidades que genera Disprac son utilizadas para el crecimiento y
potenciamiento de la empresa.

Procesos tecnolégicos

La tecnologia que maneja Disprac actualmente son los que se describen a continuacién:

. Sistema contable Fénix.

. Equipos de computo para controlar el inventario y para realizar la facturacion.

La tecnologia utilizada actualmente no le ha permitido a Disprac, mejorar su atencién al
cliente, debido a que no cuenta con equipos méviles para los ejecutivos de ventas, y realizar

ventas en linea.

Procesos de Talento Humano

El area de talento humano en Disprac, es manejado por la gerencia administrativa, el
personal que labora hasta marzo del 2015, son de 12 personas. Las obligaciones que tiene el
empleador se dan de acuerdo a entidades como el IESS y el Ministerio de Trabajo y son
manejadas por el area contable.

La motivacién al personal es moderada, dotandoles de uniformes de trabajo y créditos
emergentes que no sobrepasen el 50% de su sueldo, el resultado nos da que se necesita otras
estrategias para mejorar el desempefio hacia la organizacion.

Antes de elaborar el CMI, se muestra la misién y visién de la empresa. Es necesario saber
quiénes son y quiénes quieren ser en un futuro, segtin lo expuesto en la seccién 3.1.8 y 3.1.9.

El resultado se muestra en las siguientes tablas:
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Tabla 2: Formulacién de la Visién

FORMULACION DE LA VISION

(Cudl es la imagen futura que queremos proyectar de|
nuestra empresa?

(Cudles son nuestros deseos o aspiraciones?

¢;Hacia donde nos dirigimos?

(Hacia donde queremos llegar?

Para el 2018 disprac sera una empresa lider en la
distribucién y comercializacién de materia prima
para la industria panificadora y consumo masivo.

Alcanzar altos niveles de satisfaccion de calidad de|
servicio

Hacia el centro del Pais

Tener un eficiente talento humano, y recurso
tecnoldgico para obtener rentabilidad financiera y
social

VISION

PARA EL 2018 DISPRAC SERA LA EMPRESA LIDER
EN LA DISTRIBUCION Y COMERCIALIZACION DE
MATERIA PRIMA PARA LA INDUSTRIA
PANIFICADORA'Y CONSUMO MASIVO, CON ALTOS
NIVELES DE SATISFACCION DE CALIDAD DE
SERVICIO EN LA ZONA CENTRO DEL PAIS, CON
EFICIENCINTE TALENTO HUMANO, Y RECURSO
TECNOLOGICO PARA MANTENERSE EN EL
MERCADO Y OBTENER RENTABILIDAD .

ENTREGAR UN PRODUCTO Y SERVICIO CON EXCELENCIA

Fuente: Elaboracion Propia (2015)
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Tabla 3 Formulacién de la Mision

FORMULACION DE LA MISION

Quienes somos ? = identidad DISPRAC

Comercializar, distribuir materia prima para la industria

Qué buscamos ? = propdsito o .
panificadora, productos de consumo masivo

DISCIPLINA
A ? =
Por cllue. . lo o hacemos ? RESPETO
valores/principios/motivaciones
HONESTIDAD
Para quienes trabajamos ? = cliente Para satisfacer las necesidades de los clientes

DISPRAC, COMERCIALIZA Y DISTRIBUYE EN LA ZONA
CENTRO DEL PAiS MATERIA PRIMA PARA LA
INDUSTRIA PANIFICADORA 'Y PRODUCTOS DE
CONSUMO MASIVO, INCENTIVANDO LA DISCIPLINA,
RESPETO Y LA HONESTIDAD PARA SATISFACER CON
CALIDAD LAS NECESIDADES DEL CLIENTE.

MISION

COMERCIALIZAR Y DISTRIBUIR PRODUCTOS DE EXCELENCIA'Y CALIDAD

Fuente: Elaboracién Propia (2015)
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Tabla 4 Matriz valores y principios organizacionales

VALORES Y PRINCIPIOS ORGANIZACIONALES

VALORES
PROPOSITO
META
OBJETIVO

VALORES
PROPOSITO

META

OBJETIVO

VALORES
PROPOSITO

META

OBJETIVO

DISCIPLINA
Atender al cliente en forma eficiente y eficaz
Ser la mejor empresa comercializadora del centro del pais

Establecer para el 2016 un indicador de reclamos de clientes

RESPETO
Entregar un trato justo a los clientes internos y externos

Lograr un ambiente laboral adecuado que refleje una excelente
imagen empresarial

Incrementar un indicador para el 2016 de satisfaccion del cliente en
la calidad del servicio

HONESTIDAD
Actuar con transparencia

Lograr una cultura de servicio, siendo la honestidad una
herramienta esencial

Optimizar en el 2016 los procesos de la empresa en un 70%

Fuente: Elaboracién Propia (2015)
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Analisis Externo

Analisis del PEST

La técnica del PEST cuyas siglas indican aspectos: Politico, Econdmico, Social y Tecnoldgico, se
basa en el estudio del entorno, utilizada con mayor frecuencia en el sector empresarial, evalia a
la empresa de acuerdo a los factores externos. En este caso permite describir el ambiente en el
que se desenvuelve Disprac, ademas el PEST ayuda como una estructura de referencia para
iniciar el analisis por medio de la matriz FODA.

Los factores que afectan externamente a la empresa, se realiz6 mediante una investigacion,
con datos obtenidos de las siguientes fuentes:

. Banco Central del Ecuador, 2015.

. Semplades, Plan del Buen Vivir 2014.

. Ministerio de Justicia, C6digo Organico Penal (COIP) ,2014.

. Ministerio de Comercio Exterior (Comex), resoluciones arancelarias.
. Servicio de Rentas Internas (SRI), leyes tributarias vigentes.

. Ministerio de Produccién e Industrias (MIPRO), Ley del Consumidor.

Para los demas aspectos se utilizé la observacién y el método de caso que se tomd en

consideracidn los aspectos detallados en la Tabla 5.

Analisis Interno

La Tabla 6 del andlisis interno, segtin la secciéon 3.1.6 del marco tedrico, se tomd en cuenta la

informacién obtenida de las encuestas, y en base al diagnoéstico situacional de la empresa.
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Tabla 5: Diagnéstico Estratégico Externo

DIAGNOSTICO ESTRATEGICO EXTERNO

O O O
Incremento de la canasta
basica, debido a que
afecta al poder

POLITICO

SOCIO-CULTURAL

Leyes politicas rigidas,
debido al poder absoluto

Preferencias de consumo,
debido a problemas de

Tecnologia moderna de los
competidores, para ejecutar

AE1l adquisitivo, segin INEC AP1 del Estado, afectaala AS1 . AT1 .
) salud, semaforo ventas en linea con aparatos
tuvo un incremento de empresa en leyes como ARCSA 2015 méviles
1,07% de diciembre 2014 a COIP art. 243, y 244 .IESS . :
enero 2015
La inflacion, afectaala . . . -
AMENAZAS Competencia desleal, por Baja estandarizacién de
compras de productos de Ley de Defensa del .
) . . ) competidores que productos de los proveedores,
AE2 consumo masivo, segin AP2 Consumidor, Capitulo VIII |AS2 . . . AT2
. . ingresan al mismo cliente en peso por basculas mal
FMI prevé una subida del art. 49 con el mismo producto calibradas y calidad
2,6 % para el 2015 P i Y i
Ley tributaria, Cédigo de
Produccién Comercio e
AP3 .
Inversiones, como los
deducibles para gastos.
N T logias,
Aumento sostenido del Politicas arancelarias, uevas lecnologlas, que se
. . . .. encuentran para el desarrollo
PIB, dando un aporte ala dando proteccién ala Ubicacién Geogréfica, empresarial (GPS, Software
OE1 industria parala OP1 industria nacional, 0s1 parte comercial como la oT1 P A
. . L, . contables eficientes, aparatos
produccidén nacional, COMEX, resolucién 050 zona centro del Pais. méviles para ventas entre
segun BCE, 2015 2014 p
otros.)
Crecimiento dindmico del Politicas de seguridad
mercado, los habitantes alimentaria, dando la
de Cotopaxi crecié un 14% oportunidad de expender Diversidad de clientes
OE2 enel 2010 enrelaciénal |OP2 productos sanos bajo OS2 mayoristas del centro del
censo de 2001 normas de higiene, y Pais.
OPORTUNIDADES INEC, 2015. precms.JL.lstos. Plan del
Buen Vivir.
Ley de Defensa del
Consumidor, se mejora la Venta de Productos de
u
OoP3 calidad del producto y 0s3 i )
L primera necesidad
servicio para el
consumidor
Requerimientos de
osa productos nuevos, por la

diversidad de
proveedores e industrias.

Fuente: Elaboracién Propia (2015)
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Parte 1

Tabla 6: Diagndstico Estratégico Interno

NIVEL ESTRATEGICO

DIAGNOSTICO

COMPONENTES

ORGANIZATIVO

COMUNICACION

ESTRATEGICO INTERNO

GESTION POR PROCESOS

NIVEL OPERATIVO

PRODUCTOS

SERVICIOS

La atencién al cliente
es personalizado, por
La imagen de la empresa Fs1 parte de los
. es reconocida porque Adecuado manejo de Comercializacion de propietarios a los
La empresa se maneja somos distribuidores inventario para el productos de marcas clientes mayoristas y
100V AN FO1  de una organizacion de | FC1 . .. | FG1 FP1 . .
. exclusivos de Corporacion control de posesionadas en el potenciales.
forma familiar. - . . .
Superior e Industrias Ales existencias. mercado. — —
ara panificacién Distribucién directa
parap ’ FS2  de productos de los
fabricantes
FS3  Control permanente
ga pub11c1.dad .e’n me(}i)u?s Atin 1o se ha Fscaso.s’ proyectlos de
pc1 de c.omumcacwn esbaja, bt o ctituido la gestion ps1 [nversiénparae
debido a los costos que desarrollo de la
ta porprocesos El producto con empresa
Falta de estrategias y represen P . D -
herramientas para Ia problemas de calidad,
DO1 . Falta de control del | DP1 selo puede revisar .
aplicacién de las L, . Inadecuada medicion
. Falta de difusion de la proceso parala cuando yalo utilizael |DS2 L . .
mismas L, L, o . . de atencién al cliente
DC2 misidn, vision y politica | DG2 entrega de consumidor final.
de la empresa. mercaderia a sus
clientes. Inadecuada entrega
DS3 . .
de pedidos a tiempo

Fuente: Elaboracién propia (2015)
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Continuaciéon

Seguridad y confianza
en el cumplimento de

DIAGNOSTICO ESTRATEGICO INTERNO

COMERCIALIZACION

APOYO

TALENTO HUMANO

TECNOLOGICO

Canales de
distribucién acorde a
las necesidades del

Funcionalidad

Sistema contable

FF1 obligaciones con Fco1 cliente como los FTH1 definida del personal FTE1 automatizado
A proveedores. productos de
0 panificacién.
prz Buenusodelcapital | goy, - Preciosacordeal | ppyy  poiabiligad laboral
de trabajo mercado
Inexistencia de
DTH1 estrgteg.las
N i liza motivacionales para el
Demora en la 0 s€ comercia personal Baja inversion en
recuperacion de con variedad de tecnologia para un
DF1 peracx DCO1 portafolio de DTE1 slap
cartera vencida por roductos como los ) L adecuado control de
falta de un control. p . o Nivel académico del ventas
de tarifa 12%. DTH2 personal no acorde a

los puestos de trabajo

Fuente: Elaboracién propia (2015)
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FACTORES FODA
El resultado del andlisis FODA, con los factores internos y externos se muestra a

continuacion:

Tabla 7Factores FODA

MATRIZ FODA
FORTALEZAS

La empresa se maneja de una organizacién de forma |Falta de estratégias y herramientas para la aplicacion de
familiar. las mismas

Laimagen de la empresa es reconocida debido a que
somos ditribuidores exclusivos de Corporacién
Superior e Industrias Ales panificacion.

La publicidad en medios de comunicacion es baja,
debido a los costos que representa

Falta de difusion de la mision, visién y politica de la

Adecuado manejo de inventario
empresa.

Comercializacion de productos de marcas

. Atn no se ha instituido la gestion por procesos
posesionadas en el mercado

Falta de control del proceso parala entrega de
mercaderia a sus clientes

El producto con problemas de calidad, se lopuede
revisar cuando yalo utiliza

Control permanente Escasos proyectos de inversion

La atencién al cliente es personalizado.

Distribucidn directa de productos

Seguridad y confianza en el cumplimento de
obligaciones con proveedores.
Buen uso del capital de trabajo Inadecuada entrega de pedidos a tiempo

Inadecuada medicién de atencién al cliente

Canales de distribucién acorde a las necesidades del < .
Demora en la recuperacion de cartera vencida

cliente
. No se comercializa con variedad de portafolio de

Precios acorde al mercado
productos

Funcionalidad definida del personal Inexistencia de estrategias motivacionales para el
personal

Estabilidad laboral Nivel ac.ademico del personal no acorde alos puestos
de trabajo

Sitema contable automatizado para control Baja inversion en tecnologia para un adecuado control

financiero de ventas

OPORTUNIDADES AMENAZAS

Aumento sostenido del PIB, dando un aporte ala Incremento de la canasta basica, debido a q afecta al

industria para la produccién nacional, segtin BCE, poder adquisitivo, tuvo un incremento de 1,07% seguin

2015 INEC de dicimenbre 2014 a enero 2015

Crecimiento dindmico del mercado, los habitantes |La inflacién, afecta a la compras de productos de

de las povincias del centro del Pais tuvo un consumo masivo, segiin FMI preve una subida del 2,6

crecimiento.Poblacién. INEC,2015. % para el 2015

Politicas arancelarias, dando proteccién ala Leyes politicas rigidas, debido al poder absoluto del

industria nacional, COMEX, resolucion 050 2014 Estado, afecta a la empresa en leyes como COIP art. 243,

Politicas de seguridad alimentaria, dando la

oportunidad de expender productos sanos bajo Ley de Defensa del Cosumidor, Capitulo VIII art. 49

normas de higiene, y precios justos
Ley de Defensa del Consumidor, se mejora la calidad |Ley tributaria, Cédigo de Produccién Comercio e

del producto y servicio para el consumidor Inversiones, como los Deducibles para gasto
Ubicacidn Geografica, parte comercial como lazona |Preferencias de consumo, debido a problemas de salud,
centro del Pais. semaforo ARCSA,2015

Diversidad de clientes mayoristas del centro del Competencia desleal, por competidores que ingresan al
Pais. mismo cliente con el mismo producto.

Tecnologia moderna de los competidores en ventas en
linea con aparatos mobiles.

Requerimientos de productos nuevos, por la Baja estandarizacion de productos de los proveedores,
diversidad de proveedores e industrias. en peso y calidad

Venta de Productos de primera necesidad

Nuevas Tecnologias

Fuente: Elaboracién propia (2015)
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Matriz Holmes

Fortalezas

Tabla 8 Matriz de priorizacion fortalezas

F1 |F2 |F3 |F4 |F5 |F6 |F7 |F8 |F9 |F10]F11|F12|F13[F14|SUMA| % | N-
La empresa se maneja de una
F1 | organizacion de forma familiar. 05/0(05|/0(|1]0]|1105|05| 0 0 0 0 0 4,0 7,4 6
La imagen de la empresa es reconocida
debido a que somos distribuidores
exclusivos de Corporacién Superior e
F2 | Industrias Ales panificacion. 0 (05| O 110101050 0 |05 0 0 0 3,5 6,5 9
F3 | Adecuado manejo de inventario 1,0l 0|05 0|0|0]1]0105| 0 0 0 0 1 4,0 7,4 7
Comercializacién de productos de marcas
F4 | posesionadas en el mercado 111 0 |{05/0(1]|01(05/05| 0 [05]| 0 0 0 5,0 9,3 2
F5 | La atencion al cliente es personalizado. 1(101] 0 0/05/1]1l01]0 0 0 0 0 0 3,5 6,5 |10
F6 | Distribucion directa de productos 05| 1 0 110105/ 01/05/0/|05]| 1 0 0 0 5,0 9,3 3
F7 | Control permanente 1105| 0 0[O0 1(05/{01|0 1 0 0 [05]05 5,0 9,3 4
Seguridad y confianza en el cumplimento
F8 | de obligaciones con proveedores. 1105 0 |05/ 01 O0110(05]| 1 0 0 0 0 1 5,0 9,3 5
F9 | Buen uso del capital de trabajo 1]05/05]05|0/05/05/05]/05| 0 |05 0 ] 0 [05] 55 |102 | 1
Canales de distribucién acorde a las
F10 | necesidades del cliente 01|05 0 |05/ 01]05/0]0]O01]0,5 0 0 0 0 2,0 3,7 13
F11 | Precios acorde al mercado 0/05/ 0 |1|]0]1]0]1]0]O0]05]0 0 0 4,0 74 | 8
F12 | Funcionalidad definida del personal 05| 0 0 olololol]ol]oO 0 0 0,5 0,5 0 1,5 2,8 14
F13 | Estabilidad laboral 1/0| 0 |0|O0O|O0O|O0] 0|05 0 0 |05/05(|00]| 25 46 |12
Sistema contable automatizado para
F14 | control financiero 05| 0 1 00| 00501 0 0 0 0 |05]| 35 6,5 |11
TOTAL 54,0 [100,0

Fuente: Elaboracién propia (2015)
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Anadlisis de Pareto

Tabla 9 Analisis de Pareto fortaleza

SUMATORIA
FORTALEZAS S SUM%TORIA ACUMULADA
Y% o
0
1| F9 |Buen uso del capital de trabajo 5,5 10,19 10,19
Comerecializacién de producto de marcas
2| F4 |posesionadas en el mercado 5,0 9,26 19,44
3| F6 | Distribucion directa de productos 5,0 9,26 28,70
4| F7|Control permanente 5,0 9,26 37,96
Seguridad y confianza en el cumplimento de
5| F8]|obligaciones con proveedores. 5,0 9,26 47,22
6| F1|Laempresase maneja de forma familiar. 4,0 7,41 54,63
7| F3|Adecuado manejo de inventario 4,0 7,41 62,04
8 | F11 | Precios acorde al mercado 4,0 7,41 69,44
La imagen de la empresa es reconocida
porque somos distribuidores exclusivos de
9| F2 | Corporacién Superior. 3,5 6,48 75,93
10| F5 | Laatencidn al cliente es personalizado. 3,5 6,48 82,41
11| F14 | Sistema contable automatizado 3,5 6,48 88,89
12 | F13 | Estabilidad laboral 2,5 4,63 93,52
Canales de distribucién acorde a las
13 | F10 | necesidades del cliente 2,0 3,70 97,22
14 | F12 | Funcionalidad definida del personal 1,5 2,78 100,00
TOTAL | 54 100
Fuente: Elaboracién propia (2015)
Figura 33: Pareto factores Fortaleza
12,00 100,00
8,00
60,00
6,00
40,00
4,00
2,00 20,00
0,00 0,00
F9 F4 F6 F7 F8 F1 F3 F11 F2 F5 F14 F13 F10 F12

Fuente: Elaboracién propia (2015)
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Debilidades

Tabla 10: Matriz de priorizacion Debilidades

O oemnnanes Lo D e o o s e o s e e e o L
Falta de estratégias y herramientas para la aplicacion
D1|de las mismas 05]0,5]0,5{0,5]05] 0 {05] 1| 1]05]05]05]00] O 6,5 16,0 | 1
La publicidad en medios de comunicacién es baja,
D2|debido alos costos que representa 1]05/01]00l0]JO0f1]0]0O0 0 [00f O 0 0 2,5 6,2 |10
Falta de difusion de la mision, vision y politica de la
D3|empresa. 0,5 0,510,550 0,5 0 2,0 49 |11
D4|Aun no se ha instituido la gestién por procesos 0,5 0,5]/0,5]0,5 0 0,0 2,0 49 |12
Falta de control del proceso para la entrega de
D5|mercaderia a sus clientes 1,01 0 0]05{05]0]0J0]O0] O 0 0 0 1 3,0 74 |5
El producto con problemas de calidad, se lo puede
D6|revisar cuando ya lo utiliza 0j]0]O0 0105/ 0]0]|0]| O 0 0 0 0 0,5 1,2 |14
D7|Escasos proyectos de inversion 11]05]0 01]00(05]00] O 0 0 0 0 1 3,0 7,4
D8|Inadecuada medicion de atencidn al cliente 1]10]0]05/01]0 0,5(0,5] 0 0,5 0 0 0 3,0 7,4
D9|Inadecuada entrega de pedidos a tiempo Ttjofofof1]0 01]05] 0 0 0 0 1 3,5 8,6
D10|{Demora en la recuperacion de cartera vencida 110/l0[0]O0]O 0 (00| 0,5 0 1 0 0,5 4,0 9,9
No se comercializa con variedad de portafolio de
D11{productos 1]0[0]J]O0O]JOf0O5]1]0[0]00]05] O 0 0 3,0 74 | 8
Inexistencia de estrategias motivacionales para el
D12|personal 1]0[0o5/0]J0f0]J1f0f0] O 0 |[0o5] 0O 0 3,0 74 |19
Nivel academico del personal no acorde a los puestos
D13|de trabajo ojJojofojJojofojojo] O 0 1 105]00] 1,0 25 |13
Baja inversion en tecnologia para un adecuado control
D14|de ventas tj]jojfofojofojJoj1f0o] O ]05]05] 0]05]| 3,5 86 | 4
TOTAL 40,5 ]100,0

Fuente: Elaboracién propia (2015

49




Anadlisis de Pareto

Tabla 11 : Analisis de Pareto Debilidades

SUMATORIA SUMATORIA
DEBILIDADES SUMA % ACUMULADA %
D1 |Falta de estrategias y aplicacion de las mismas 6,5 16,05 16,05
D10|Demora en la recuperacién de cartera vencida 4,0 9,88 25,93
D9 |Inadecuada entrega de pedidos a tiempo 3,5 8,64 34,57
Baja inversion en tecnologia para un adecuado
4 |D14|control de ventas 3,5 8,64 43,21
Falta de control del proceso para la entrega de
5 | D5 |mercaderia a sus clientes 3,0 7,41 50,62
6 | D7 |Escasos proyectos de inversion 3,0 7,41 58,02
D8 |Inadecuada medicién de atencion al cliente 3,0 7,41 65,43
No se comercializa con variedad de portafolio de
8 |D11|productos 3,0 7,41 72,84
Inexistencia de estrategias motivacionales para el
9 |D12|personal 3,0 7,41 80,25
La publicidad en medios de comunicacién es baja,
10 | D2 |debido a los costos que representa 2,5 6,17 86,42
Falta de difusién de la mision, visién y politica de la
11 | D3 |empresa 2,0 4,94 91,36
12 | Da Atun no se ha instituido la gestién por procesos 2.0 494 96,30
Nivel academico del personal no acorde alos puestos
13 |[D13[de trabajo 1,0 2,47 98,77
El producto con problemas de calidad, se lo puede
14 | D6 [revisar cuando ya lo utiliza 0,5 1,23 100,00
TOTAL 40,5 100
Fuente: Elaboracion propia (2015)
Figura 34: Pareto factores debilidades
DEBILIDADES DISPRAC
18,00 - 100,00
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14,00 80,25 - 80,00
12,00 ‘/././ - 70,00
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- 50,00
8,00 - 40,00
6,00 - 30,00
4,00 - 20,00
2,00 - 10,00
0,00 - 0,00
D1 D10 D9 D14 D5 D7 D8 D11 D12 D2 D3 D4 D13

Fuente: Elaboracién propia (2015)
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Oportunidades

Tabla 12: Matriz de priorizacion Oportunidades

OPORTUNIDADES 01 |02 |03 |04 |05 (06 |07 |08 |09 |010 | SUMA % N-
Aumento sostenido del PIB, con un aporte a la
industria para la produccién nacional, segin BCE,
012015 05| 1 0 0 0 0 0 /05]105]00 2,5 6,0 10
Crecimiento dindmico del mercado, los habitantes
de las provincias del centro del Pais tuvo un
02 | crecimiento. Poblacién. INEC, 2015. 1 0,5 1 0,5 0 05105105/ 0,5 0 5,0 11,9 2
Politicas arancelarias, con la proteccién a la
03 | industria nacional, COMEX, resolucién 050 2014 0 1 0,5 | 0,5 0 1 0,5 | 0,5 0 0 4,0 9,5 6
Politicas de seguridad alimentaria, con la
oportunidad de expender productos sanos bajo
04 | normas de higiene, y precios justos 0 1 0 | 05 1 0 0 1 1 0 4,5 10,7 4
Ley de Defensa del Consumidor, se mejora la
05 | calidad del producto y servicio para el consumidor | ( 1 051]051|05 0 0,5 | 0,5 0 0 3,5 8,3 9
Ubicacion Geografica, parte comercial como la
06 | Zona centro del Pais. o | 1]1]1]0 ] o5]|05]| 1] 05]|00 5,5 131 | 1
Diversidad de clientes mayoristas del centro del
07 | Pais. 1 ]1]05] 0 |05 1 |05]| 1 5,0 11,9
08 | Venta de Productos de primera necesidad 00(05]|05]05]| 101 05] 0,5 1 4,0 9,5 7
Requerimientos de productos nuevos, por la
09 diversidad de proveedores e industrias. o | 10 101 o |10los | o 35 83 8
010 | Nuevas Tecnologias 0 1 0 1 /05| 1 [05]05 4,5 10,7
TOTAL 42,0 100,0

Fuente: Elaboracién propia (2015)
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Andlisis de Pareto

Tabla 13: Analisis de Pareto Oportunidades

SUMATORIA | SUMATORIA
OPORTUNIDADES Suma % ACUMULADA %
06 | Ubicacién Geografica 5,5 13,10 13,10
Crecimiento dinamico del
02 | mercado 5,0 11,90 25,00
Diversidad de clientes
07 | mayoristas del centro del Pais 5,0 11,90 36,90
Politicas de seguridad
04 | alimentaria 4,5 10,71 47,62
010 | Nuevas Tecnologias 4,5 10,71 58,33
03 | Politicas arancelarias 4,0 9,52 67,86
Ventas de productos de primera
08 | necesidad 4,0 9,52 77,38
Requerimientos de productos
09 | nuevos 3,5 8,33 85,71
05 | Ley de defensa del consumidor 3,5 8,33 94,05
10| 01 |Aumento sostenido del PBI 2,5 5,95 100,00
TOTAL 42,0 100

Fuente: Elaboracién propia (2015)

Figura 35: Pareto factores Fortalezas
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14,00 - 100,00
12,00 . - 90,00
- 80,00
10,00 - 70,00
8,00 - 60,00
- 50,00
6,00 - 40,00
4,00 - 30,00
- 20,00
2,00 - 10,00
0,00 - 0,00
06 02 07 ©0O4 010 03 08 09 05 O1

Fuente: Elaboracién propia (2015)
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Amenazas

Tabla 14: Matriz de priorizacion Amenazas

AMENAZAS Al |A2 |[A3 |[A4 |A5 |A6 |A7 |A8 |A9 |SUMA| %

Incremento de la canasta basica, debido a q
afecta al poder adquisitivo, tuvo un incremento
de 1,07% segin INEC de diciembre 2014 a

Al | enero 2015 05/1 (0|0 0|0 0 0 (00| 1,5 12,0

La inflacién, afecta a la compras de productos
de consumo masivo, segin FMI prevé una
A2 | subida del 2,6 % para el 2015 11050 (00| 0 0 0 0 (00| 15 12,0

Leyes politicas rigidas, debido al poder
absoluto del Estado, afecta a la empresa en

A3 leyes como COIP art. 243, y 244. 0 0 0’5 1 0'5 0'5 0’0 0 0 2’5 20’0

Ley de Defensa del Consumidor, Capitulo VIII

A4 |ATL49 0ol o0loolos| o 10l 0 [0o]o]| 15 | 120

Ley tributaria, Cédigo de Produccién Comercio
A | € Inversiones, como los Deducibles para gasto olol1lo0los]| o0 0 0ol o 15 120

Preferencias de consumo, debido a problemas
A6 de salud, semaforo ARCSA,2015 0l o0lo5|0 0 05/00]0]|0 1,0 8.0

Competencia desleal, por competidores que
ingresan al mismo cliente con el mismo

A7 | producto. 0|1]0]0] O0]00]0O05]0]0 1,5 12,0
Tecnologia moderna de los competidores en
Ag | ventas en linea con aparatos moviles. olololo!l olo 0 05| 0 0,5 4,0

Baja estandarizacion de productos de los
A9 | proveedores, en peso y calidad 0Ol0]| 0|05 0 0 0 0 (05| 1,0 8,0

Fuente: Elaboracién propia (2015)
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Analisis de Pareto

Tabla 15: Analisis de Pareto Amenazas

SUMATORIA
AMENAZAS SUMA SUM[})ZORIA ACUMULADA
%

Leyes politicas rigidas, debido al poder absoluto del
Estado, afecta a la empresa en leyes COIP art. 243,y

A3 | 244. 2,5 20,00 20,00
Incremento de la canasta basica, debido a q afecta al
poder adquisitivo de compra tuvo un incremento de

A1 | 1,07% segun INEC de diciembre 2014 a enero 2015 1,5 12,00 32,00
La inflacién, afecta a la compras de productos de
consumo masivo, y segiin FMI prevé una subida del 2,6

A2 | % para el 2015 1,5 12,00 44,00

4 | A4 | Ley de Defensa del Consumidor, Capitulo VIII art. 49 1,5 12,00 56,00

Ley tributaria, Cédigo de Produccién Comercio e

A5 | Inversiones, como los Deducibles para gasto 1,5 12,00 68,00
Competencia desleal, por competidores que ingresan

A7 | al mismo cliente con el mismo producto. 1,5 12,00 80,00
Preferencias de consumo, debido a problemas de

A6 | salud. 1,0 8,00 88,00
Baja estandarizacion de productos de los proveedores,

A9 | en peso y calidad 1,0 8,00 96,00
Tecnologia moderna de los competidores en ventas en

A8 | linea con aparatos moviles. 0,5 4,00 100,00

TOTAL| 12,5 100

Fuente: Elaboracion propia (2015)

Figura 36: Pareto factores Amenazas
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Fuente: Elaboracién propia (2015)

Ya definidos los factores mas importantes por el método de priorizacion, utilizamos la

valoracién en las matrices EFE y EFI.
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Matriz EFE

La Matriz de evaluacion de factores externos, permite evaluar las oportunidades y amenazas
mas importantes en el ambiente externo, el peso debe colocarse de acuerdo a la importancia para
la empresa no debe pasar del 100%

Se debe establecer la importancia de los factores de acuerdo al siguiente puntaje.

4 Muy Importante
Importante

Poco Importante
Nada Importante

Calificar entre 1y 4

= N W

La ponderacion se realiza con la multiplicacidn del peso asignado por la calificacion.

El resultado se interpreta:

Sila X es < 2.5, se sugiere cursos de actualizacion de la direccidn de la empresa.
Sila X es 2 2.5, entonces la empresa estd aprovechando sus oportunidades y haciendo frente a las

amenazas.

Matriz EFI

La Matriz de evaluacién de factores internos, permite evaluar las debilidades y amenazas mas
importantes en el ambiente interno, el peso debe colocarse de acuerdo a la importancia para la
empresa no debe pasar del 100%

Se debe establecer la importancia de los factores de acuerdo al siguiente puntaje.

4 Fortaleza Mayor
3
Fortaleza M
Calificar entre 1y 4 2 ortajeza Henor
Debilidad Mayor
1 Debilidad Menor

La ponderacién se realiza con la multiplicacién del peso asignado por la calificacion.

El resultado se interpreta:

Sila Z es < 2.5, se sugiere establecer un plan de mejora dentro de la empresa.
Si la ¥ es = 2.5, entonces la empresa estd en condiciones de seguir mejorando sus planes

estratégicos.
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Tabla 16: Matriz EFE

MATRIZ EFE
FACTORES EXTERNOS
DISPRAC
Factores Peso Calificacion Calificacién
Ponderada
AMENAZAS 54%
Leyes politicas rigidas, debido al poder 0,08 2 0,16

absoluto del Estado, afecta a la empresa en
A3 | leyes COIP art. 243, y 244.

Incremento de la canasta basica, debido a 0,08 2 0,16
q afecta al poder adquisitivo de compra
tuvo un incremento de 1,07% segin INEC
A1l | de diciembre 2014 a enero 2015

La inflacién, afecta a la compras de 0,08 3 0,24
productos de consumo masivo, segiin FMI
A2 | prevé una subida del 2,6 % para el 2015

Ley de Defensa del Consumidor, Capitulo 0,1 2 0,2
A4 | VIII art. 49
Ley tributaria, Co6digo de Produccién 0,1 3 0,3

Comercio e Inversiones, como los
A5 | Deducibles para gasto

Competencia desleal, por competidores 0,1 3 0,3
que ingresan al mismo cliente con el
A7 | mismo producto.

OPORTUNIDADES 46%
06 | Ubicacién Geografica 0,08 2 0,16
02 | Crecimiento dinamico del mercado 0,1 3 0,3
Diversidad de clientes mayoristas del 0,08 2 0,16
07 | centro del Pais

04 | Politicas de seguridad alimentaria 0,01 2 0,02
010 | Nuevas Tecnologias 0,01 2 0,02
03 | Politicas arancelarias 0,1 3 0,3
og | Ventas de productos de primera necesidad 0,08 2 0,16
Totales 100% 2,48

Fuente: Elaboracién propia (2015)
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Tabla 17: Matriz EFI

MATRIZ EFI
FACTORES INTERNOS
DISPRAC
Factores Peso | Calificacion Calificacion
Ponderada
DEBILIDADES 50%
D1 | Falta de estrategias y aplicacién de las mismas 0,1 2 0,2
D10 | Demora en la recuperacién de cartera vencida 0,08 2 0,16
D9 | Inadecuada entrega de pedidos a tiempo 0,08 2 0,16
Baja inversion en tecnologia para un adecuado 0,08 2 0,16
D14 | control de ventas
Falta de control del proceso para la entrega de 0,03 1 0,03
D5 | mercaderia a sus clientes
D7 | Escasos proyectos de inversién 0,05 2 0,1
D8 | Inadecuada medicién de atencién al cliente 0,02 1 0,02
No se comercializa con variedad de portafolio de 0,05 2 0,1
D11 | productos
Inexistencia de estrategias motivacionales para 0,01 1 0,01
D12 | el personal
FORTALEZAS 50%
F9 | Buen uso del capital de trabajo 0,1 3 0,3
Comercializacién de producto de marcas 0,075 0,225
F4 | posesionadas en el mercado
F6 | Distribucién directa de productos 0,1 3 0,3
F7 | Control permanente 0,02 3 0,06
Seguridad y confianza en el cumplimento de 0,03 3 0,09
F8 | obligaciones con proveedores.
F1 | La empresa se maneja de forma familiar. 0,04 4 0,16
F3 | Adecuado manejo de inventario 0,03 3 0,09
F11 | Precios acorde al mercado 0,05 3 0,15
La imagen de la empresa es reconocida debido a 0,05 3 0,15
que somos distribuidores exclusivos de
F2 | Corporacién Superior.
Totales 100% 2,465

Fuente: Elaboracion propia (2015)
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Tabla 18: Matriz de Analisis Estratégico FODA

MATRIZ FODA POR OBJETIVOS

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Fo|Buen uso del capital de trabajo

p1|Falta de estrategias y aplicacién de las mismas

Comercializacion de producto de marcas posesionadas
en el mercado

D10 Demora en la recuperacién de cartera vencida

Distribucion directa de productos

p9|Inadecuada entrega de pedidos a tiempo

Control permanente

Baja inversion en tecnologia para un adecuado control de

06)

demuestre su factibilidad.

S F7| D14|ventas
q(‘,'oq(‘,'o Seguridad y confianza en el cumplimento de Falta de control del proceso para la entrega de mercaderiaa
%’P@% F8|obligaciones con proveedores. D5|sus clientes
‘l}&’l’;& F1|La empresa se maneja de forma familiar. p7|Escasos proyectos de inversién
2%,
KXN
Adecuado manejo de inventario Inadecuada medicion de atencion al cliente
F3 D8
Fi1 Precios acorde al mercado DIl No se comercializa con variedad de portafolio de productos
La imagen de la empresa es reconocida debido a que
somos distribuidores exclusivos de Corporacion I ia de estrategias motiv. les para el personal
F2|Superior e Industria Ales. D12
OPORTUNIDADES FO FA
L e 07F6 _F4 Distribuir de mane'ra dlr.ecta los pru.ducms alos clientes A3 F2 Asesorar a los clientes en el adecuado manejo del producto
Ubicacion Geografica mayoristas del centro del pafs. Bajo un estudio de mercado que

entregado e informacion financiera basica

Crecimiento dinamico del mercado
02

02 F8 Mantener la seguridad y confianza con nuestros
proveedores para poder cumplir con producto alos clientes
potenciales

A1F11 Establecer politicas de precios acorde al mercado

Diversidad de clientes mayoristas del centro del
Pais
07

06 08 F9 F2Posicionamiento en el mercado de distribucién de
consumo masivo, dando paso a un crecimiento a largo plazo

A7 F8 Mantener convenios con los proveedores para ofertar descuentos
por producto

Politicas de seguridad alimentaria
04

Nuevas Tecnologfas
010

03|Politicas arancelarias

08| Ventas de productos de primera necesidad

A2 F9 Seguir con un adecuado uso del capital y poder sobresalir en
crisis financieras

A7 F11 Seguir comercializando productos de calidad que puedan
adquirir nuestros clientes y saquen la mayor rentabilidad.

AMENAZAS

DO

DA

Leyes politicas rigidas, debido al poder absoluto
del Estado, afecta a la empresa en leyes COIP art.

23,y 244,
A3

D1 02 Evaluacion de los objetivos estratégicos de la empresa.

A7 D8 Capacitar en servicio al cliente a todos los miembros de la
empresa,

Incremento de la canasta basica, debido a q afecta
al poder adquisitivo de compra tuvo un
incremento de 1,07% segiin INEC de diciembre

A1/2014 a enero 2015

D11 08 Aumentar la cartera de productos para incrementar las
ventas.

A7 D11 Diversificar los productos por categorfa y precios.

La inflacién, afecta ala compras de productos de
consumo masivo, segin FMI preve una subida del

A2 2,6 % para el 2015

D7 06 Inversion en infraestructura para atencion a clientes
mayoristas y minoristas del centro del pais.

A2 D10 Controlar estratégicamente la cartera vencida a través de
mecanismos juridicos y administrativos.

Ley de Defensa del Consumidor, Capitulo VIII art.

A4 49

D14 010 Invertir en un adecuado sistema de ventas para mejorar
el eficiencia del personal.

Ley tributaria, Cddigo de Produccion Comercio e

I Inversiones, como los Deducibles para gasto

D9 06 Mejorar la entrega de pedidos a tiempo segmentando la
ubicacion geografica de los clientes.

Competencia desleal, por competidores que

A7

ingresan al mismo cliente con el mismo producto.

A

—

Fuente: Elaboracion propia (2015)
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Tabla 19: Pre objetivos estratégicos

PROCESOS APRENDIZAJE Y

PRE OBJETIVOS ESTRATEGICOS FINANCIERA CLIENTES INTERNOS CRECIMIENTO

07 F6 F4 Distribuir de manera directa los productos a
los clientes mayoristas del centro del pais. Bajo un X
estudio de mercado que demuestre su factibilidad.

02 F8 Mantener la seguridad y confianza con nuestros
proveedores para poder cumplir con producto a los X
clientes potenciales.

06 08 F9 F2Posicionamiento en el mercado de la
distribuciéon de consumo masivo, dando paso a un X
crecimiento alargo plazo.

A3 F2 Asesorar a los clientes en el adecuado manejo
del producto entregado e informacién financiera X
bésica.

A1 F11 Establecer politicas de precios acorde al
mercado

A7 F8 Mantener convenios con los proveedores para
ofertar descuentos por producto.

A2 F9 Seguir con un adecuado uso del capital y poder
sobresalir en crisis financieras.

A7 F11 Seguir comercializando productos de calidad
que puedan adquirir nuestros clientes y saquen la X
mayor rentabilidad.

D1 02 Evaluacion de los objetivos estratégicos de la
empresa.

D11 08 Aumentar la cartera de productos para
incrementar las ventas.

D7 06 Invertir en infraestructura para atencién a
clientes mayoristas y minoristas del centro del pais.

D14 010 Invertir en un adecuado sistema de ventas
para mejorar la eficiencia del personal.

D9 06 Mejorar la entrega de pedidos a tiempo
segmentando la ubicacion geografica de los clientes.

A7 D8 Capacitar en atencién al cliente a todos los
miembros de la empresa.

A7 D11 Diversificar los productos por categoria y
precios.

A2 D10 Controlar estratégicamente la cartera vencida
através de mecanismos juridicos y administrativos.

Fuente: Elaboracién propia (2015)

Luego de un analisis de las estrategias y sus factores, en una reunién en conjunto con el
gerente propietario y gerente administrativo, se define las cuatro perspectivas del CMI, para

mejorar el control de la empresa.
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Fase 2: Establecimiento de objetivos estratégicos

Perspectivas para una organizacion con fines de lucro
La empresa Disprac al ser una organizacién con fines de lucro, utilizé para la elaboracién del
mapa estratégico y del CMI las siguientes perspectivas que son las bases de una gestion

empresarial 6ptima.

. Perspectiva Financiera
. Perspectiva de Procesos Internos
*  Perspectiva del Cliente

*  Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Una vez realizado el FODA se elaboran los objetivos, y con el anélisis de gerencia se plantean

las estrategias, que seguin el CMI, van hacer aplicadas a las perspectivas.

Perspectiva financiera

Alcanzar un control de cartera adecuado de los clientes para fortalecer la parte financiera y
contable, por las ventas realizas a crédito hasta el 2018.
Perspectiva de clientes

Brindar asesoramiento a los clientes en cuanto al manejo de productos, finanzas y ventas, y la
ampliacién del portafolio de productos mejorar el servicio a clientes minoristas y mayoristas
hasta el 2018.
Perspectiva de procesos internos

Mejorar los procesos de venta y compra, para ofertar productos con precios competitivos y
talento humano acorde a las exigencias de los clientes hasta 2018.
Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Crear un talento humano comprometido con la empresa, que le permitan realizar sus
actividades con eficiencia y eficacia, a través de una capacitacion, motivacion se pretende obtener

hasta el aflo 2018.

Impulsadores calves de desempeiio

Una vez determinadas las perspectivas, se procede a desplegar las areas que van a guiar el
desempefio de la empresa, los impulsadores describen las dreas que son necesarias para lograr
los resultados esperados.

Se detalla a continuacion:
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Tabla 20 : Impulsadores de desempeiio

PERSPECTIVAS IMPULSADORES

Maximizar el valor agregado

FINANCIERA
Productividad Financiera

Generar confianza al cliente

CLIENTES Valor agregado
Crecimiento
PROCESOS INTERNOS Operativos
APRENDIZAJE Y Talento humano
CRECIMIENTO Cultura Organizacional

Fuente: Elaboracién propia (2015)
Objetivos estratégicos.
Una vez identificado los impulsores de la Tabla 20, se procede a obtener, los propdsitos u

objetivos para cada impulsador clave, de acuerdo a las perspectivas del CMI.

Tabla 21: Indicadores Financieros

IMPULSADORES PARA EL

DESEMPENO OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Incrementar la utilidad neta

Aumentar nimero de ventas

Maximizar el valor agregado
Rotacién de inventario

Recuperacion de cartera

Rentabilidad Financiera .
vencida

Fuente: Elaboracion propia (2015)

Tabla 22: Indicadores Clientes

IMPULSADORES PARA EL

DESEMPENO OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Seguimiento a la fidelidad de
clientes

Generar confianza al cliente ) ;
Asesoramiento a clientes

mayoristas

Mejora de canales de
distribucién

Valor agregado -
Entrega de mercaderia a

tiempo

Crecimiento Variedad de Productos

Fuente: Elaboracién propia (2015)
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Tabla 23: Indicadores procesos internos

IMPULSADORES PARA EL .
DESEMPENO OBJETIVOS ESTRATEGICOS
Mejora del proceso de
comerecializacion
Operativos

Reducir los reclamos de
mercaderia mal entregada

Fuente: Elaboracién propia (2015)

Tabla 24: Indicadores Aprendizaje y crecimiento

IMPULSADORES PARA EL
DESEMPENO

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Talento Humano

Capacitacién al personal

Lograr una buena efectividad
en las actividades de los
empleados

Cultura organizacional

Difusion de la misidn, visiéon y
valores empresariales

Fuente: Elaboracion propia (2015)
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Mapa estratégico

Grafico 1: Mapa estratégico Disprac

MAPA ESTRATEGICO DISPRAC

PERSPECTIVAS

Fuente: Elaboracién propia (2015)
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Fase 3: Determinacién de indicadores
Indicadores Estratégicos

Para realizar el disefio del CMI, se tienen que medir los objetivos desde cada una de las
perspectivas con indicadores que ayudaran a evaluar el cumplimiento de los mismos.

Los KPI son las iniciales de Key Perfomance Indicator, que traducido al espaifiol serian los
indicadores claves de desempefio.

El uso de las 3m (medidas, metas y medios), sirve como mecanismo de validacién de logros. A
continuacidn se describe como se utiliz6 en el analisis:

Se identificé los KPI adecuados a cada perspectiva del CMI: financiera, clientes, procesos
internos y aprendizaje y crecimiento.

En la estructuracién del indicador se muestra el objetivo, la definicién, nombre del KPI y la

férmula a utilizar con el cdlculo obtenido con datos del periodo 2013-2014, la frecuencia a
controlar, fuente de informacién y la conclusion.
Los datos mostrados en la Tabla 39 contienen el propoésito del objetivo, con los medios
respectivos para controlar, y el establecimiento de la responsabilidad de cada funcionario, en el
tenemos dos tipos de responsabilidad “Equipo” e “Individual”. En la fecha indica el inicio y
finalizacién de ejecucién de cada objetivo estratégico. Para el Plan de Accion se tomaron en
cuenta las actividades que deben llevarse a cabo para que los objetivos se alcancen en medida de
lo esperado.

Las metas, estan directamente relacionadas con el desarrollo de la empresa. En la Tabla 40 se
especifica el tablero de control del CM], lo que se va a alcanzar cada afio, con un ajuste de acuerdo
a las necesidades del entorno, también se detallan los rangos donde se encenderan los seméaforos

de cada meta con la aplicacion respectiva, de acuerdo al andlisis del afio 2013 y 2014.

A continuacion se muestra los indicadores, para la empresa:
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Tabla 25: Indicador para incrementar la utilidad neta

1.- Objetivo

Incrementar la utilidad neta

2.-Definiciéon

Es la variacién porcentual de la ganancia que se
obtiene después de realizar todos los descuentos
correspondientes.

3.- Nombre KPI

% Utilidades con respecto al capital

4.- Formula (Utilidad/Capital)*100
Capital Utilidad
5.- Calculo 302136,19 45451,28
Porcentaje 15,04 %
6.- Frecuencia Anual

7.-Fuente de
Informacion

Estados Financieros

8.- Conclusion

El porcentaje del 2014 es de 15,04%, que servira
de base para el control de este indicador.

Fuente: Elaboracion propia (2015)

Tabla 26: Indicador para el incremento de ventas

1.- Objetivo

Controlar el porcentaje de ventas

2.-Definicién

Es valor porcentual de las ventas realizadas en
el afio 1 en comparacion del afio 2.

3.- Nombre KPI

% Ventas netas realizadas

(Ventas netas afio 2 - Ventas Netas afio

4.- Formula 1)/Ventas netas afio 1 *100
Ventas Afio Ventas Afio
1 2
5. Calculo 2555001,99 2874672,68
Porcentaje 12,51 %
6.- Frecuencia Anual

7.-Fuente de
Informacion

Estados Financieros

8.- Conclusiéon

El incremento de ventas esta en un 12% datos
obtenidos del afio 2013 y 2014. Ayuda a
plantearnos la meta para el indicador.

Fuente: Elaboracién propia (2015)

65




Tabla 27: Indicador para la rotacion de inventario

1.- Objetivo

Controlar la rotacién de inventarios

2.-Definicién

Es medir el nimero de veces en el que una
empresa vende sus existencias de mercancias en
un periodo de tiempo determinado

3.- Nombre KPI

Evaluacién de competitividad

4.- Formula

Costo ventas/Promedio Inventarios

Costo de Promedio
ventas Inventario
5.- Calculo 2576304,73 64535,7
Valor RI 39,92
6.- Frecuencia Anual

7.-Fuente de
Informacion

Estados Financieros

8.- Conclusion

El valor referencial para el indicador es 39,92 del
afio 2014.

Fuente: Elaboracién propia (2015)

Tabla 28: Indicador para recuperacion de cartera vencida

1.- Objetivo

Controlar la recuperacion cartera vencida

2.-Definicion

Es valor porcentual de controlar la cartera
vencida mensual de los clientes, el crédito es de
30 dias.

3.- Nombre KPI

% Cuentas por cobrar CxC

4.- Formula

(CxC vencidas a 30 dias)/Ventas totales

mensuales
CxC Ventas
vencidas totales
i mas de 30 mensuales
5.- Calculo dias $ $
15340,5 319874,72
Porcentaje 4,80 %
6.- Frecuencia Mensual

7.-Fuente de
Informacion

Reportes de ventas

8.- Conclusion

La base para nuestro indicador es 4,80%, con
datos de Marzo del 2015, con el objetivo de bajar
y llegar minimo al 1%, en comparaci6n de las
ventas totales.

Fuente: Elaboracion propia (2015)
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Tabla 29: Indicador fidelidad clientes

ELEMENTO

DEFINICION

1.- Objetivo

Programa de control de crecimiento de clientes

2.-Definicién

El valor porcentual de este indicador permite
evidenciar el crecimiento de los clientes fieles en el
negocio, ya que son la base de las ventas.

3.- Nombre KPI

% Fidelidad clientes

4.- Formula

((Clientes actuales-Clientes anteriores)/(Clientes

anteriores))*100
Afio actual An(?
. anterior
clientes .
5.- Calculo clientes
75 68
Porcentaje 10,29 %
6.- Frecuencia Anual

7.-Fuente de
Informacion

Reportes de ventas

8.- Conclusion

La base para nuestro indicador es 10,29% con datos
del 2013 y 2014 y la meta sera cada afio subir un
12%

Fuente: Elaboracién propia (2015)

Tabla 30: Indicador asesoramiento clientes por vendedores

ELEMENTO DEFINICION
1.- Objetivo Asesoramiento a clientes por parte de los
vendedores

2.-Definicion

Controlar el programa de asesoramiento que se va
implementar en administracién basico para los
clientes, por parte de los vendedores.

3.- Nombre KPI

% Asesoramiento de vendedores

(#Asesoramiento trimestrales x vendedor/Visitas

4.- Formula realizadas trimestral x vendedor)*100
#Asesoramiento V1§1tas
trimestrales realizadas
5.- Calculo trimestral
0 24
Porcentaje 0,00 %

6.- Frecuencia

Trimestral

7.-Fuente de
Informacion

Reportes de ventas

8.- Conclusion

La empresa va implementar como un valor
agregado hacia el cliente el asesoramiento , la meta
serd cumplir el 100% y una base de 50%

Fuente: Elaboracién propia (2015)
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Tabla 31: Indicador mejoramiento canales de distribucién

ELEMENTO

DEFINICION

1.- Objetivo

Mejoramiento de canales de distribucién

2.-Definicion

Este indicador permite mejorar el canal de
distribucidn, en base a ventas en las zonas
asignadas a los vendedores.

3.- Nombre KPI

% Mejoramiento de canales de distribucién

4.- Formula (Ventas por zonas vendedor/Ventas totales)*100
Ve:(t)z:;sor Ventas
5.- Calculo vendedor $ totales $
56500 319874,72
Porcentaje 17,66 %
6.- Frecuencia Mensual

7.-Fuente de
Informacion

Reportes de ventas

8.- Conclusion

El valor tomado es del mes de Marzo 2015, sera la

base del indicador 17,66%. Para el crecimiento de

este indicador, la cobertura de ventas debe ser mas
amplia por parte de los vendedores.

Fuente: Elaboracion propia (2015)

Tabla 32: Indicador de entrega a tiempo de mercaderia

ELEMENTO

DEFINICION

1.- Objetivo

Mejoramiento de los tiempos de entrega

2.-Definicion

El valor porcentual permitira evidenciar si estamos
con la entrega de mercaderia acorde a la necesidad
del cliente.

3.- Nombre KPI

% Nivel de satisfaccion del cliente

4.- Formula

ntregas e pedidos solicitados
(#HE gas/# de pedid 1 dos)*100

#de
# Entregas pedidos
5.- Calculo solicitados
158 175
Porcentaje 90,29 %
6.- Frecuencia Mensual

7.-Fuente de
Informacion

Reportes de ventas

8.- Conclusion

La base del indicador es de 90,29 con datos del mes
de Marzo del 2015. Servira para controlar los
pedidos entregados y evidenciar el cumplimiento
por parte de la empresa.

Fuente: Elaboracion propia (2015)
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Tabla 33: Indicador portafolio de productos

ELEMENTO

DEFINICION

1.- Objetivo

Incremento de portafolio de productos

2.-Definicion

Este indicador porcentual brinda la informacién
del crecimiento en el portafolio de productos para
cubrir las necesidades del cliente.

3.- Nombre KPI

% Satisfaccion del cliente

(# Marcas afio 2-Marcas afio1)/ Marcas afio1)

4.- Formula 100
# Marcas #Marcas
afo 2 afio 1
5.- Calculo 25 27
Porcentaje -7,41 %
6.- Frecuencia Anual

7.-Fuente de
Informacion

Reportes de ventas

8.- Conclusion

Los datos del 2013 y 2014 indican que estamos en
un decrecimiento. Para mantener o subir el
indicador, gerencia debe buscar productos
competitivos para la distribucién. La base sera del
1% y cada afio incrementar un 7%.

Fuente: Elaboracién propia (2015)

Tabla 34: Indicador reclamos de entrega

ELEMENTO

DEFINICION

1.- Objetivo

Reduccion de reclamos

2.-Definicién

Este indicador va a dar la informacién del porcentaje
de reclamos de los clientes en el mes.

3.- Nombre KPI

% Numero de reclamos

4.- Formula (# de reclamos / Clientes atendidos o visitados)*100
# #Clientes
Reclamos atendidos
5.- Calculo
0 70
Porcentaje 0 %
6.- Frecuencia Mensual

7.-Fuente de
Informacion

Reportes de ventas

8.- Conclusion

Este indicador se va implementar y la base sera
mantenerse por debajo del 5%, se debe realizar
encuestas o entrevistas al cliente del servicio que
ofrece el personal de la empresa, para mejorar.

Fuente: Elaboracién propia (2015)
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Tabla 35: Indicador proceso de facturacion

ELEMENTO

DEFINICION

1.- Objetivo

Mejorar el control en facturacién

2.-Definicién

Este indicador permite disminuir a cero los errores
en el proceso de facturacion

3.- Nombre KPI

% Facturas mal emitidas

4.- Formula Facturas Anuladas/Facturas emitidas correctamente
Facturas
Facturas -
Anuladas emitidas
5.- Calculo correctamente
28 120
Porcentaje 23,33 %
6.- Frecuencia Mensual

7.-Fuente de
Informacion

Reporte del sistema contable

8.- Conclusion

Servira para controlar las facturas mal emitidas,
debido mal digitacién por parte de facturaciéon y dar
solucidn para no tener inconvenientes con el cliente

por emisiones de notas de crédito.

Fuente: Elaboracién propia (2015)

Tabla 36: Indicador de capacitacion al personal

ELEMENTO

DEFINICION

1.- Objetivo

Realizar capacitaciones al personal

2.-Definicién

Este indicador va permitir tener un control de las
capacitaciones planificadas de temas que ayuden al
desarrollo de la empresa.

3.- Nombre KPI

% de Capacitaciones al personal

# de capacitaciones realizadas/ # capacitaciones

4.- Formula
programas
# de #
capacitaciones capacitaciones
5.- Calculo realizadas programas
0 5
Porcentaje 0 %
6.- Frecuencia Anual

7.-Fuente de
Informacion

Reportes capacitaciones

8.- Conclusion

La implementacion se iniciara desde el 2016,
planteandose con un cumplimiento minimo del
50% de lo planificado.

Fuente: Elaboracién propia (2015)
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Tabla 37: Indicador de efectividad del personal

ELEMENTO

DEFINICION

1.- Objetivo

Medir la efectividad del personal

2.-Definicion

Este indicador permite controlar el cumplimiento
del personal es sus actividades, en ventas,
entregas etc.

3.- Nombre KPI

% Efectividad del personal

(Total ventas o planes logradas/ventas o planes

&~ Formula programadas) *100
V'I(;(r)ltt?als Ventas
5.- Calculo logradas programadas
60 80
Porcentaje 75,00 %

6.- Frecuencia

Mensual

7.-Fuente de
Informacion

Reporte de ventas

8.- Conclusion

El indicador se va a manejar con un porcentaje
del 75% como base, con datos obtenidos del mes
de marzo para el 2016.

Fuente: Elaboracién propia (2015)

Tabla 38: Indicador difusion de la mision, vision

ELEMENTO DEFINICION
1.- Objetivo Difundir la Misién, Vision al personal de la
empresa

2.-Definicion

Este indicador permite controlar que el
personal esté capacitado para la aplicacién de la
mision, visién y valores de la empresa en el
desarrollo de su trabajo.

3.- Nombre KPI

% de Capacitaciones al personal

Total empleados capacitados/Total de

4.- Formula
empleados
# Total De # Total de
empleados
. empleados
5.- Calculo capacitados
3 12
Porcentaje 25 %
6.- Frecuencia Anual

7.-Fuente de
Informacion

Reportes capacitaciones

8.- Conclusion

El porcentaje es bajo, se iniciara con una base
de 50% para llegar a una meta del 100% para el
2016.

Fuente: Elaboracién propia (2015)
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Fase 4: Elaboracion CMI

Tabla 39: Operatividad estratégica del CMI- Disprac

a TIPO .
PROPOSITO ESTRATEGICO RESPONSABLE ZONA FECHA PLAN DE ACCION
EQUIPO INDIVIDUAL)
Incrementar la utilidad neta Gerente Administrativo/Contador Incrementar el precio neto del producto,
Latacunga ]2016-2017 dependiendo de la demanda.
. . Promociones en ventas al por mayor e
Controlar el taje d ta Ad trad
ontrofar el porcentaje de ventas ministrador Latacunga 2016-2017 incentivar al cliente.
Controlar la rotacién de inventarios Administrador Revisar el stock de productos, y 1a demanda
Latacunga |2016-2017 que se presente por temporadas
Revisiones mensuales de la cartera de
Controlar la recuperacién cartera vencida Administrador clientes perteneciente a cada vendedor y
Latacunga [2016-2017 verificar los motivos del vencimiento.
A Realizar un control anual del crecimiento
Programa de control de crecimiento de ) N
li Vendedores de los clientes y mantener para mejorar las
clientes Latacunga ]2016-2017 ventas
3 . Realizar capacitaciones a los clientes con el
Asesoramiento a clientes por parte de los .
Vendedores mismo personal de ventas de temas de
vendedores L s
Latacunga [2016-2017 administracién.
Mejoramiento de canales de distribucién Administrador/Vendedor Me]oran:lento de l:ts ;ut?s para gogertura de
ventas por parte de los vendedores.
Latacunga |2016-2017 porp:
Verificar los pedidos, el stock de productos
Mejoramiento de los tiempos de entrega Administrador/Facturacién y la aprobacioén del crédito en caso de
Latacunga ]2016-2017 solicitar, para mejorar la entrega
Incremento de portafolio de productos Administrador Buscar productos COl"l precios competitivos
Latacunga |2016-2017 para el portafolio de la empresa.
Mejorar el control de las actividades del
s Administrador/Choferes /Estibadores . ) s s
Reduccién de reclamos area de facturacion, para dar solucidn al
/Vendedores
Latacunga ]2016-2017 problema.
Realizar un seguimiento de las actividades
Mejorar el control en facturacién Admnistrador/Facturacion del area de facturacién, para dar solucién al
Latacunga [2016-2017 problema.
. o . . . Programar cursos para el personal, de
Realizar capacitaciones al personal Gerente propietario/Administrador Latacunga |2016-2017 temas para el desarrollo profesional,
Realizar el seguimiento respectivo y
Medir la efectividad del personal Administrador motivar al personal para el mejoramiento
Latacunga ]2016-2017 de este indicador.
Difundir la Misién, Visién al personal de la . 'C(')!ocar en lugares visibles la mlSl()'l’l,
empresa Administrador visién y valores de la empresay realizar
p Latacunga |2016-2017 charlas informativas

Fuente: Elaboracién propia (2015)
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Tabla 40: Cuadro de mando para toma de decisiones DISPRAC

2 2 FRECUENCI METAS VARIACIONES
PERSPECTIVA TEMAESTRATEGICO | OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADOR DEFINICION OPERACIONAL A s e h i RESPONSABLE| FECHA
o Tl
Incrementar la utilidad neta % Utilidades C,On (Utilidad/Capital)*100 Anual Contador
< respecto al capital 1504% | 25% | <15% | 15%-25% | >25% 2016-2017
e VALOR AGREGADO PARA| Controlar el porcentajede | % Ventas netas  |(Ventas netas afio 2 - Ventas Netas afio Amual Administrador
E LOS PROPIETARIOS ventas realizadas 1)/Ventas netas afio 1*100 12,51% | 23% | <12% | 12%-23% | >23% 2016-2017
< Controlar larotacidn de Evaluacién de ) . L
E inventarios competitividad Costo ventas /Promedio Inventarios Anual 39,92 20 |<3992| 39,9240 40 Administrador 2016-2017
PRODUCTIVIDAD Controlar la recuperacién | % Cuentas por cobrar|  (CxCvencidas a 30 dias)/Ventas Mensual Administrador
FINANCIERA cartera vencida CxC totales mensuales 4,80% | 1,5% | >4,8% |4,8%-15%| <1,5% 2016-2017
Programade controlde |, ... .. . ((Clientes actuales-Clientes L
CONFIANZA DEL crecimiento de clientes % Fidelidad clientes anteriores)/(Clientes anteriores))*100 Anual 10% 12% | <10% | 10%-12% | >12% Administrador 2016-2017
#A! iento tri tral
CLIENTE Asesoramiento a clientes | % Asesoramiento de ( sesoramle'n.o 1me§ e . .
or parte de los vendedores vendedores vendedor/Visitas realizadas Trimestral Administrador
d trimestral x vendedor)*100 50% | 100% | <50% | 50-99% | 100% 20162017
e
Mejoramiento de canales de o Mejoramiento de (Ventas por zonas vendedor/Ventas .
epi 2 canales de X Mensual Administrador
VALOR AGREGADO AL distribucion distribucidn totales)"100 17% | 20% | <17% | 17%-20% | >20% 2016-2017
0N
CLIENTE Mejoramiento de los /0 va‘el de (# Entregas /# de pedidos .
tiempos de entrega satisfaccion del solicitados)*100 Mensual Administrador
P cliente 90% | 100% | <90% | 90%-99% | 100% 2016-2017
Incremento de portafolio de| % Satisfaccion del (# Marcas afio 2-Marcas afio1)/ -
CRECIMIENTO productos cliente Marcas afio1) *100 Anual 1% 7% <1% | 1%7% | >7% Administrador | 516 9017
) ., % Numero de (# de reclamos / Clientes atendidos o »
oo
2= Reduccién de reclamos reclamos visitados)*100 Mensual | yogy | 196 | >10% | 10196 | <top | IS | p0169017
OPERATIVOS
5 = Mejorar el control en % Facturas mal | Facturas Anuladas/Facturas emitidas Mensual Administrador
o = facturacion emitidas correctamente 20% 50 | >20% | 20-5% <5% 2016-2017
- Realizar capacitaciones al | % de Capacitaciones | # de capacitaciones realizadas/ # Anual Administrador
:,_{E personal al personal capacitaciones programas 50% | 100% | <50% | 50%-99% | 100% 2016-2017
TALENTO HUMANO
E = Medir la efectividad del % Efectividad del (Total ventas o planes N
= logradas/ventas o planes Mensual Administrador
=2z personal personal
== programadas) *100 75% | 100% | <75% | 75%-99% | 100% 2016-2017
: & CULTURA Difundir la Misién, Vision | % de Capacitaciones |Total empleados capacitados/Total de Anual Administrador
ORGANIZACIONAL al personal de la empresa al personal empleados 75% | 100% | <75% | 75%-99% | 100% 2016-2017

Fuente: Elaboracion propia (2015)
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5.2. Evaluacion preliminar

Se realizé una encuesta a los responsables de la empresa, con preguntas enfocadas al impacto
que causara el desarrollo del proyecto.

Se utilizé la escala de Likert, con una valoraciéon que va desde 1 que representa muy en
desacuerdo hasta 5 que es muy de acuerdo, para cada respuesta, como se muestra en la Tabla 41,
con la encuesta respectiva.

Tabla 41: Encuesta para la evaluacién preliminar

Pontificia Universidad Catolica del Ecuador Sede Ambato

Modelo de encuesta para conocer los beneficios del Cuadro de Mando Integral en la
empresa

Dirigido a: Gerente, Administrador, Contador

Objetivo: Conocer las bondades obtenidas con el proyecto de desarrollo

Instrucciones:
Encierre en un circulo el nimero de su respuesta a cada afirmacién considerando la
siguiente valoracion:

1 2 3 4 5
Muy en desacuerdo En Ni de De
desacuerdo . acuerdo
acuerdo, ni Muy de acuerdo
desacuerdo

1. Los objetivos que persigue el desarrollo del proyecto son claros.
1 2 3 4 5

2. Las perspectivas planteadas son claras para el cumplimiento en la empresa

1 2 3 4 5

3. Los indicadores financieros implementados en el Cuadro de Mando Integral ,
estan acorde al desarrollo de la empresa

1 2 3 4 5
4. El Cuadro de Mando Integral contribuye para mejorar la atencién del cliente en
la empresa

1 2 3 4 5
5. Considera que los indicadores ayudan a una adecuada toma de decisiones en los
procesos

1 2 3 4 5
6. Esta de acuerdo en las metas planteadas en los indicadores para el aiio 2016

1 2 3 4 5
Fecha:

Firma de responsabilidad:

GRACIAS POR SU COLABORACION

Fuente: Elaboracion propia (2015)
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Analisis de la encuesta

La encuesta se realiz6 al personal que estd a cargo del manejo administrativo, contable y

financiero de la empresa, quienes controlardn el cumplimiento de los objetivos y metas

planteadas para lograr las perspectivas del CMI. Los datos recopilados se muestran a

continuacidn con el valor respectivo de la respuesta escogida:

Tabla 42: Resultado de la encuesta de la evaluacion preliminar

PREGUNTA | PREGUNTA | PREGUNTA | PREGUNTA | PREGUNTA | PREGUNTA
1 2 3 4 5 6
PROPIETARIO | * : ; ¢ ¢
ADMINISTRADOR 4 4 3 4 4 4
CONTADOR 4 3 4 4 3 3

Fuente: Elaboracién propia (2015)

Para el andlisis se contabilizd por cada pregunta la contestaciéon brindada, sumando la

cantidad de respuestas y obteniendo un porcentaje ponderado.

Tabla 43: Cuadro de analisis de respuestas de la evaluacion preliminar.

Fuente:Elaboracién propia (2015)
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PI P2 P3 P4 P5 P6 SUMA %
MUY DE ACUERDO(5) 0] 1]o0] o 1 6%
DE ACUERDO (4) 1 ]3] 2 12 67%
g;'s): C‘:JCE‘:{E];‘(;)((; )NI o |21 lo] 1| 1 5 28%
EN DESACUERDO(2) 0 lo o o] o] o 0 0%
MUY EN DESACUERDO(1) | 0 | 0 | 0 |0 | 0 | o 0 0%
TOTAL 18 100%




Figura 37: Interpretacion de resultados de la evaluacion preliminar.

EVALUACION IMPACTO CMI
0%
o%% 5% ® MUY DE ACUERDO

m DE ACUERDO
= NI DE ACUERDO NI
DESACUERDO

m EN DESACUERDO

= MUY DESACUERDO

Fuente: Elaboracién propia (2015)

Con un 67% de acuerdo y un 28% ni de acuerdo ni desacuerdo, se determina que el nivel de
aceptacion para implementar el CMI es favorable en la empresa, ya que se cuenta con una buena
disposicién del personal y gerencia, para que inclusive en un futuro, mejorar el disefio de ser

necesario.

5.3. Analisis de resultados

El Cuadro de Mando Integral entrega una evaluacion total del negocio que incluye todos los
aspectos internos y externos de la empresa, lo que permitié establecer los principales objetivos
estratégicos y sus respectivos indicadores, a través de los cuales se definen metas y responsables
de cada proceso.

Desde un enfoque financiero se han estudiado algunos indices, uno de ellos es el andlisis del
incremento de la utilidad que parte de un porcentaje inicial de 15,04% y para el afio 2016 se
proyecta en un 25%, lo que es factible ya que de igual manera se plantea un incremento de las
ventas al 23% mediante la realizacién de promociones de los productos en las ventas al por
mayor, con lo cual se obtendra una mayor rotacién de inventarios. Adicionalmente, se programa
mejorar la recuperacion de la cartera vencida a través de un mayor control.

Con respecto a los clientes, se propone un mayor acercamiento a través de asesoramiento por
parte de los vendedores y un mejoramiento en los tiempos de entrega de pedidos en un 100%,
también se busca incrementar el portafolio de productos para una mayor satisfaccion de los

compradores.
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Por otra parte, se planea optimizar el trabajo del area de facturacién mediante la reduccion de
errores en la elaboraciéon de comprobantes de venta y asi mismo disminucién de reclamos al 1%.

Finalmente, en relacién al talento humano se proyecta hacer un plan de capacitaciones y
medir la efectividad laboral para crear incentivos en el personal. Ademas una difusiéon de la
mision y visién en la empresa, permitirad que el personal se comprometa en el desarrollo de sus
actividades lo que conlleva al cumplimiento de las metas organizacionales.

Se ha verificado que en comparacién con otras empresas similares, la aplicacién del Cuadro de
Mando Integral como herramienta administrativa, ha ayudado a un mejor desenvolvimiento de
los negocios en el mercado ya que no considera Unicamente la parte financiera sino la analiza la

mejora de la organizacién como un todo.
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Capitulo 6

Conclusiones y Recomendaciones

6.1. Conclusiones

Desde la concepcidn tedrica de este estudio, a través de un analisis previo, se ha diagnosticado
los requerimientos que la empresa necesita para mejorar sus operaciones en el futuro y con ello

obtener la base para el modelo de del Cuadro de Mando Integral.

En referencia a la situacién actual de la empresa, el Unico indicador que maneja como
mecanismo de control es el financiero, dando menor importancia a los demdas procesos que

integran el negocio.

Con el desarrollo del plan estratégico de la empresa, donde se expresaron la visién, mision,
analisis FODA, se construy6 el Cuadro de Mando Integral,con la finalidad de obtener el apoyo de

todos los involucrados del negocio, y alcanzar las metas planteadas.

En lo relativo a la definicion de los indicadores, sus metas y sus planes de accién para cada
perspectiva del Cuadro de Mando Integral, se definié un total de 14 indicadores distribuidos
entre las cuatro perspectivas: clientes, financiero, procesos internos y aprendizaje y

conocimiento.

El Cuadro de Mando Integral al ser un sistema de control de gestiéneficiente a través de la
medicion y evaluacion del desemperfio, en el area del talento humano motivara al personal y lo

conducird a la mejora continua y al aprendizaje profesional.

El indicador para recuperacion de cartera vencida, permitira la reinversion de capital para el

incremento de ventas propuestas por parte de la gerencia de la empresa.

El tablero de control disefiado, permitira que el empresario o usuario realice el analisis de los
indicadores, lo cuales evaluaran en forma dindmica el progreso que va obtener la empresa. Esta

herramienta funciona como un mecanismo de control y evaluacién del cumplimiento de la
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estrategia a fin de priorizar el logro de resultados, para tomar decisiones oportunas y

preventivas para un desempeno eficiente de la empresa.

6.2. Recomendaciones

Para que este trabajo de tesis tenga un efecto positivo no solo para Disprac, sino también

para las empresas que necesitan ser mas competitivas se recomienda:

¢ Realizar un adecuado control administrativo, utilizando como referencia los
indicadores y planes de accién descritos en el Cuadro de Mando Integral.

*  Promover una capacitacién en la empresa acerca de los indicadores que serviran de
apoyo para la implementacién del Cuadro de Mando Integral, con la finalidad que ésta
informacién sea conocida por todos, y asegurar la difusiéonde la utilidad de esta
herramienta de gestidn y posteriormente pueda contribuir a su implementacion.

e Obtener el apoyo y compromiso de todos los integrantes de la empresa para
implementar el Cuadro de Mando Integral.

e Utilizar los recursos financieros necesarios para la implementacion de la herramienta
de control disefiada para la empresa.

* Difundir constantemente al personal los objetivos que se proponen en el plan
estratégico, para cumplirlos a través del trabajo en equipo.

e Mantener un reporte de control de quejas efectuadas por los clientes, con el tiempo
utilizado para su solucién y el motivo del problema.

* Realizar una validacion de los indicadores después de la implementaciéon del Cuadro
de Mando Integral para confirmar su beneficio y si cumplen con los objetivos

definidos.
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Apéndices
A. Encuestas de Evaluacion

Tabla 44: Encuesta Proveedores

Pontificia Universidad Catolica del Ecuador Sede Ambato

Modelo de encuesta para conocer la aplicacion de estrategias segun las perspectivas del
Cuadro de Mando Integral

Los fines de esta encuesta son académicos, con el propédsito de recabar datos para el
desarrollo de tesis de postgrado.

Dirigido a: Proveedores de la empresa Disprac

Objetivo: Conocer las relacion que tiene Disprac con su proveedores

Nota: Marque con una X la respuesta escogida.

1. ;Su empresa cuenta con certificados de calidad segiin normas INEN?

SI
NO

2. ;Cuanto tiempo es cliente de su empresa Disprac?

Menos de un afio
De 1 a5 afnos
Ma3s de 5 anos

3. ;(Los pedidos de Disprac con qué frecuencia los recibe?

Diariamente
Semanal
Mensual

4. ;Como lo considera a Disprac en cuestion de pagos de facturas?

Malo
Regular
Bueno
Excelente

5. (Cémo entrega los productos pedidos por Disprac, de qué forma?

Puerta a Puerta
Con fletes a cargo del proveedor
Transporte a cargo de Disprac

Fecha:
Firma de responsabilidad:
GRACIAS POR SU COLABORACION

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 45: Encuesta Clientes

Pontificia Universidad Catdlica del Ecuador Sede Ambato

Modelo de encuesta para conocer la aplicacién de estrategias segtn las perspectivas del Cuadro de Mando Integral

Los fines de esta encuesta son académicos, con el propdsito de recabar datos para el desarrollo de tesis de
postgrado.
Dirigido a: Clientes de la empresa
Objetivo: Conocer la satisfaccion de los clientes
Nota: Marque con una X la respuesta escogida.

1. ;Coémo considera la atencidn al cliente que recibe por parte de Disprac?

Buena

Regular
Mala

2. ;Cual es la frecuencia que adquiere los productos que comercializa Disprac?

Unavez ala semana

Dos o tres veces al Mes

Una vez por mes

3. (La forma de compra que realiza es a: ?

Contado
Crédito 15 dias

Crédito de 30 o mas dias

4. ;Coémo considera los precios que posee Disprac con relacién a la competencia?

Bajos

Medianos

Altos

5. (Ha realiza algiin reclamo o devoluciones a Disprac?

Si
No

6. ;El tiempo que es entregada la mercaderia luego de su pedido es?:

Inmediato (24 horas)
Mediato (48 Horas)

Demorado (mas de 48 horas)

7. {Por qué compra sus productos en Disprac, que aspecto considera mejor?

Calidad
Precio

Crédito

Fecha:
Firma de responsabilidad:
GRACIAS POR SU COLABORACION

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 46: Encuesta talento humano

Pontificia Universidad Catolica del Ecuador Sede Ambato

Modelo de encuesta para conocer la aplicacién de estrategias segin las perspectivas
del Cuadro de Mando Integral

Los fines de esta encuesta son académicos, con el propdsito de recabar datos para el
desarrollo de tesis de postgrado.

Dirigido a: Talento humano de la empresa Disprac

Objetivo: Conocer el grado de satisfaccion que tienen los empleados con Disprac

con relacién a su trabajo.

Nota: Marque con una X la respuesta escogida.

PREGUNTAS SIEMPRE

ALGUNAS VECES

NUNCA

;Se siente a gusto
en la empresa?

;Conoce en su
trabajo la mision
y vision de la
empresa?

¢;Aplica la misién
y la vision de la
empresa?

(Su trabajo esta
en relacion con la
experiencia que
usted posee?

(Su trabajo esta
en relacion con
su titulacion
académica?

(Existe buena
relacion y trabajo
en equipo con sus

compaiieros?

(Existe buena
comunicacién
entre jefes y
empleados?

;Considera que
su trabajo esta
bien
remunerado?

;Usted es
capacitado
adecuadamente?

Fecha:

Firma de

responsabilidad:
GRACIAS POR SU
COLABORACION

Fuente: Elaboracién Propia
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Apéndice

Certificados Comerciales

Supersor Grupo Superior

Quito, 08 de abril del 2015

A QUIEN INTERESE

A peticion verbal del interesado sefior Guido Alvarez con C.I. 0501068860
certifico que es Distribuidor de nuestros productos France Superior,
Afrecho y Sema desde hace 20 afios.

El mencionado sefor puede hacer uso del presente documento como a bien
tuviere.

Jefe de Kentas

Quito [ Av. de la Prensa N 5687 y Pasaje Manuel Hemera | [Tell. +593 2 2468 776 + 593 2 2442 519 + 593 2 2469 349] [Fax. + 5932 76
[Km 10 172 Vio o Doule Urbanizocién Expogromos | [ Telf. + 593 42110894 + 593 42110 895

Guayllabomba [ km 2 /2 Via antigua ol Quinche | [ Telf. + 593 2 2368 180 + 593 2 2369 005 + 59322368 411 [Fax. + 59322369 643
Monta [Av. 113 Entroda Estodio Jocay | [Tel. + 593 52922 300 + 593 5 2922 305

Cuenca [ Av. Gil Ramirez Davalos s/n y Bl Pedregal C.Comercial Mayorista | [ Tell. + 593 7 2860 467 |

Fuente: Proveedores
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INDUSTRIAS ALES C.A.

CERTIFICADO

Ambato, 09 de Abril de 2015

A quien interese:

Por medio del presente certifico que nuestro cliente, Alvarez
Castellano Guido con RUC N°. 0501068860001, comercializa nuestros
productos en calidad de Distribuidor. Cabe indicar que Industrias
Ales mantiene excelentes relaciones comerciales con el Sr, Alvarez.

Es todo cuanto puedo certificar en honor a la verdad

Atentamente,

Telf.: 032585395

MATIIZ Ax Gabo Plaes NSI23 Quio - Ecsador = FOBoxl TOSMONE + Dokl L5952 200800, MU0 + Fax (930 208344 E-mall Indiules.com ec
FAHRICA: Manta POBoCL3O54008 - Tell: (9955 M0377- Fax (593-5) 29051
OPKCINAS IE VENTA: Quite - Guaysgd - Cuenca - Mants - Ambaio - thers

Fuente: Proveedores
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Apéndice C

Portafolio de productos

PORTAFOLIO DE PRODUCTOS
PRODUCTO CARACTERISTICAS UNI:IE):IS-\‘I))E S ENVASE PRESENTACION
ey
HARINA Alto  porcentaje  de (l:roducto k(:.m;)acau:io l::ln sacos . - |
FRANCE proteina, absorcién y alto 50 Kg. ¢ _yute lodegradable, para _;JS\;P_l‘B_lQIK‘t
SUPERIOR  |porcentaje de gluten mejor  conservacion  del] A
producto. Al
Es una mezcla de harina Prosdnots ampessds en saas w
HARINA blanca y salvado de trigo, de vute biodegradabl il v 1
INTEGRAL |ideal para mezclar con 50 Kg. _yue \ocegra ?, & para NOrMAX
SUPERIOR  |harina blanca y formular mejor  conservacién  del ') — l
- producto.
panes tipo integral. ﬁ
Harina para utilizar en
cualquier receta para
HARIMAX  (productos de panificacién 50Kg E?;::;i:iairlle sac}](;iadem);}l(:
PANIFICACION |con fermentaciones o
conservacion del producto.
largas o cortas. Ideal para
elaborar masas.
Constituyen una fuente
importante de nutrientes Ensacado en sacos de yute
AFRECHO |para  satisfacer las 40 Kg. biodegradable, para mejor
necesidades del ganado conservacion del producto.
de altos requerimientos.
Constituyen una fuente
importante de nutrientes Ensacado en sacos de yute
AFRECHILLO |para  satisfacer las 40 Kg. biodegradable, para mejor
necesidades del ganado conservacion del producto.
de altos requerimientos.
La sémola es la harina
gruesa poco molida, sirve Ensacado en sacos de yute
SEMA como alimento para 40 Kg. biodegradable, para mejor

gallinas ponedoras,
camarones, cuyes, etc

conservacion del producto.

Fuente: Disprac
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PESO

PRODUCTO CARACTERISTICAS UNIDADES ENVASE PRESENTACION
Posee acido félico, hierro,
FIDEOS Vftar-mnas Bl y B2 Pacas con 50 fundas de 500
CAY niacina; elaborados con 20 Kg.
sémola de trigo duro y gramos.
harina fortificada.
Mantiene el aroma, sabor
y suavidad del producto.
Obtiene batidos de
MARGARINA DE |excelente volumen 50 Kg.
PANIFICACION |gracias a su alto nivel de Bloque
"ALESINA" ([cremado. Ademas le 15 Kg.
permiten mezclarse
facilmente con los
ingredientes.
Es empacado en cartén
ACEITE corrugado, envase PVC 20 litros Bidén
COCINERO (para mantenerlo en buen
"DANEC" estado y tapa 1 litro Botella
dosificadora.
El producto es empacado
en carton corrugado,
ACEITE envase pPVC para .
"ACHIOTE" mantenerlo en buen 1/2litro Botella
estado y tapa
dosificadora.
Es resistente y
" econdémico, su calidad lo
ACEITE PAE'MA demuestra en el 560 c.c. Funda
DE ORO . .
rendimiento insuperable
en todo tipo de frituras.
Manteca Los 3 Chanchitos
MANTECALOS |es 100% vegetal, ideal
500 gr. Fund:
3 CHANCHITOS |para arroz, frituras y & unda
panificacion
Grasa elaborada en base
de aceite de palma y sus
MANTECA fracciones, y otros aceites 15 Kg. Cartén
INDUSTRIAL |vegetales debidamente
PAN RICO refinados, blanqueados, 50 Kg. Cartén
desodorisados y
plastificados.
Retine las caracteristicas
de una margarina
MARGARINA [disefiada  para  la 15Ke. Cartén
INDUSTRIAL (fabricacién de productos 50 Kg. Cartén
de panaderia, pasteleria y
galleteria en general.
2Kg. 24 Fundas
.
VALDEZ 1Kg. 48 Fundas
50 Kg. Granel

Fuente: Disprac
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Resumen Final
“Desarrollo de un modelo de cuadro de mando integral como herramienta de apoyo para
la toma de decisiones en una empresa comercializadora de productos de consumo masivo.”

Diego Fernando Alvarez Corrales
88 paginas

Proyecto dirigido por: Marco Jacobo Cisneros Martinez, MBA

Este trabajo se orienta a empresas que comercializan productos de consumo masivo, en este
caso Disprac (Distribuidora de productos Alvarez Corrales), ve la necesidad de aplicar un
instrumento de gestién para ampliar la escasa visién de expansién y mejorar el control de
procesos.

Para conocer el entorno del negocio se recabo informacién, que se tomdé en cuenta las
perspectivas principales como clientes, los procesos internos, la parte financiera, aprendizaje y
crecimiento, para dar una propuesta ajustada a las necesidades de la empresa.

Para esto se adopt6 una herramienta administrativa como el Cuadro de Mando Integral (CMI),
permitiendo al empresario monitorear cada uno de los procesos estratégicos de la empresa, y a la
vez obtener una retroalimentacion de la informacion para tomar decisiones eficientes y

oportunas.
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