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RESUMEN EJECUTIVO
Tovacompu Cia. Ltda. a logrado situarse como lider en ventas del mercado lojano y con gran
aceptacion a nivel nacional con su versién comercial del Programa Visual Fac 8.0 el cual permite un

control contable y de gestion de las actividades cotidianas de las empresas.
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El manejo del personal para la venta del sistema y capacitacion del programa se maneja de manera
organizada pero en un campo tan amplio que cubre la empresa por su nimero de clientes la misma
necesita obtener ayuda de evaluacién en cuanto a su gestién. Todos los aspectos basicos de la

compafiia se enmarcan dentro del primer capitulo.

Una herramienta muy importante para el control interno son los indicadores y su disefio e
implementacion en la empresa conforman un proceso complejo, pero al mismo tiempo muy facil de
hacerlo, si se cuenta con el compromiso de todos los miembros de la organizacién en sus diferentes

niveles.

Dentro del segundo capitulo se extiende todo el marco tedrico en donde se indican los aspectos
basicos acerca de la planificacion, indicadores y cuadro de mando integral; por tanto podemos
referirnos de manera importante en lo que se enmarca a los indicadores financieros que los mismos
ya no son suficientes para medir si se estan logrando las ventajas competitivas esperadas, la clave es
ampliar la vision del negocio identificando nuevos indicadores en el futuro. Por ello es muy importante
equilibrar el aspecto financiero con las perspectivas clientes, aprendizaje crecimiento y procesos

internos.

Los indicadores se clasifican en tres grandes grupos como son de eficacia, eficiencia y calidad, a
través de esto se hace muy facil medir el grado de cumplimiento de las metas y objetivos
empresariales al mismo tiempo ayudan a la alta direccion a tomar las medidas pertinentes para
corregir los errores que encuentren y prevenir los potenciales errores que en el futuro puedan afectar

el correcto desenvolvimiento de la gestion empresarial.

Dicho esto podemos tener la seguridad de que la implementacidn de los indicadores en la empresa

se constituye en una de las herramientas de gestion mas importantes.

Dentro del tercer capitulo encontraremos la parte practica en donde se realiza el disefio, andlisis e

interpretaciéon de los de indicadores los mismos que ayudaran a establecer parametros en los cuales
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nos podemos basar para la evaluacion de los resultados de una gestion, hacer comparaciones,
elaborar juicios, analizar tendencias y predecir cambios, valores que ayudan al cumplimiento efectivo

de su objeto.

La identificacién de variables constituyen las claves vitales, mediante las cuales se establecera un
conjunto de valores meta (o valores a alcanzar); este conjunto de variables constituyen los

indicadores de gestion.

A través de un indicador se pretende caracterizar el éxito, la efectividad de un sistema, programa u
organizacion, sirviendo como una medida aproximada de algin componente o de la relacion entre

componentes.

El uso de indicadores obedece a la necesidad de tener un marco de referencia para evaluar los
resultados de la administracion de una empresa, y propender al mejoramiento continuo de los
procesos, productos y servicios. A la vez que da las herramientas para instrumentar los cambios

necesarios para lograr un efectivo cumplimiento de los objetivos y metas institucionales.

Nuestro objetivo en el disefio de los indicadores de gestidn para esta empresa privada es que permita
a la alta direccion mejorar el control interno y obtener los datos provenientes de la gestién
desempefiada y de igual manera al tiempo que se realicen las actividades se podra tomar las

medidas correctivas y en lo posible prevenir la ocurrencia de potenciales errores en el proceso.
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INRIRUIFOM

1. Antecedentes de la Empresa

1.1 Descripciéon de la empresa

Tovacompu nace en la ciudad de Loja, el cuatro de noviembre de 1996, como compafiia limitada,
integrada por sus tres socios Ing. Eddy Torres Tandazo, Ing. Leonel Vasquez Toledo, Tnlgo. Oscar
Ludefia Gaona. Esta empresa se encuentra ubicada en la calle Lourdes 15-24 entre Sucre y 18 de
Noviembre, su registro Unico de contribuyente es 1190081709001. Es una empresa de exitosa
experiencia en el mercado de software ecuatoriano brindando soluciones oportunas a las
necesidades de contadores, administradores, pequefias y medianas empresas; creando servicios
informéticos, software financiero y tributario; manteniendo contacto permanente con los clientes, en
un ambiente de trabajo de interrelacidon y calidez, buscando crecimiento y bienestar de socios,
empleados y asociados. Tovacompu se encuentra en un proceso de mejoramiento de sus sistemas y
todos los servicios que ofrece para que estos permitan aprovechar los Ultimos desarrollos

informaticos.

1.2. Base Legal
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Tovacompu desarrolla sus actividades sujeta a las disposiciones de las leyes ecuatorianas y a su
estatuto social.

De acuerdo a los articulos y siguientes de la Ley de Compaifiias, la empresa se constituye mediante
Escritura Puablica suscrita en la Notaria Segunda del canton Loja el cuatro de septiembre de mil
novecientos noventa y seis, inscrita en el Registro Mercantil del mismo cantén bajo la partida nUmero
trescientos dos y anotada en el mismo, con el nimero dos mil novecientos sesenta y nueve, el
treinta de septiembre de mil novecientos noventa y seis, se constituyé Tovacompu Informatica
Compafiia Limitada con domicilio en la ciudad de Loja y con un capital de cuatro millones doscientos

mil sucres

La Junta General Extraordinaria de Socios, en sesién celebrada con el caracter de universal el dos de
octubre del dos mil uno, resolvi6 aumentar el capital social de la compafila e introducir las
correspondientes reformas al estatuto, con los antecedentes expuestos, el sefior Leonel Vasquez
Toledo, Gerente General de Tovacompu Informatica Companiia Limitada, y dando cumplimiento a lo
resuelto por la Junta General de Socios referida declara aumentado el capital de la compafiia en la
cifra de un mil treinta y dos dolares de los Estados Unidos de América, con lo cual el capital social de
la compafiia alcanza la suma de UN MIL DOSCIENTOS DOLARES DE LOS ESTADOS UNIDOS DE
AMERICA (US$1200,00). Para este aumento de capital, se emiten un mil doscientas participaciones
de un dodlar cada una. Este aumento de capital ha sido integramente suscrito y pagado de la

siguiente manera:

CUADRO DE INTEGRACION DEL AUMENTO DE CAPITAL
DE TOVACOMPU INFORMATICA Cia. Ltda.
Socios Capital S/. | Participacién | Valor US$ | Aumento Total Relacién
Leonel Véasquez Toledo 1974,000 |1974 78,96 485,04 564,00 |[47%
Eddy Torres Tandazo 1974,000 1974 78,96 485,04 564,00 |[47%
Oscar Ludefia Gaona 252,000 252 10,08 61,92 72,00 6%
TOTAL 4200,000 |4200 168,00 1032,00 1200,00 |100%

El objeto de la compafiia consiste en: servicios informaticos, venta del Sistema Integrado de Gestion
Comercial Visual Fac 8.0, disefio de software aplicable a las necesidades de la empresa.
Las leyes que orientan la labor de la empresa, tenemos:

- Con referencia a compafiias de Responsabilidad limitada la empresa CONQuito nos

orienta con el siguiente resumen:
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Sociedades Cadlgo Civil MNotarfa Juzgado de o 2 Dias Avoluntad 2 omas Directorio Camara de Sociedad en
Civiles y Ciwil Comercio Cuentas de
Mercantiles Ley de Participacidn
Compafiias
Sociedad en Codign Civil MNotarfa _ 2 Dias Avoluntad 2 omas Gestor SRI Camara de Microempresas
Cuentas de = Industrias
Participacion Ley de Camara de
Comparfiias Pequefia
Industria
Microempresas Ley dela MNotarfa Ministerio del Tiempo que £1.000 1omas Seqgun SRI Ministerio Compafiia
Materia Trabajo se demore estipule el del Trabajo Andnima
el Ministerio contrato
respectivo
Compafia Ley de MNotarfa Superintendencia 9 Dias £a00 2 0 mas Gerente SRI Camarade Compafia de
Andnima Compafias de Compafiias Comercio Responsabilidad
Limitada
Compaiiia de Ley de MNotarfa Superintendencia 9 Dias £400 De3a Gerente SRI Camara de De nomhbre
Responsabilidad Comparias de Compafias 15 Comercio Colectivo
Limitada
De nombre Ley de MNotarfa Superintendencia 9 Dias _ 2 0 mas Gerente SRI Camara de  En Comandita
Colectivo Compafiias de Compafiias Comercia Simple
En Comandita Ley de Motarfa Superintendencia 9 Dias _ 2 omas Gerente SRI Camara de  En Comandita
Simple Compafiias de Compafias Comercio par Acciones
En Comandita Ley de MNotarfa Superintendencia 9 Dias te0o 2 0mas Garente SRI Camara de Sociedad de
por Acciones Comparfiias de Compafias Comercio Hecho
Sociedad de Codigo Civil Contrato 1 dia _ 2 0mas Segun SRI Opcional De economia
Hecho - Contrato Privado Estipule Mixta
Privado Contrato
De economia Ley de Motaria Superintendencia 9 Dias £200 2 0mas Gerente SRI Camara de Persona Matural
mixta Compafiias de Compariias Comercio
Persona Natural Cddigo Civil SRI SRI 1 dia _ _ Propietario SRI _ Fundaciones
Fundaciones Codigo Civil Ante el Ante el Ministerio Lo gue el £400 lomas  Organo que _ Mo aplica
- Ministerio correspondiente  Ministerio se determine
Reglamento correspondiente demare en el estatuto
para
creacian de

fundaciones

e Fuente: Formacion de empresas CONQuito (2009)

TOVACOMPU esté obligada a presentar hasta el 30 de abril de cada afio los siguientes documentos
por el periodo fiscal del afio anterior:

e Copias autorizadas del Balance General Anual, Estado de Pérdidas y

Ganancias, debidamente aprobados por la Junta General de Accionistas.

e Lanomina de los administradores, representantes legales y accionistas.

e Presentar informes de Comisario.

e Presentar Informes de Gerente General

e Exhibicion del pago del 1.5x mil.

e Formulario 101 (Declaracion de Impuesto a la Renta) y comprobante de pago

llustre Municipio de Loja:
e Pago de la patente municipal, en forma anual durante el primer trimestre.
e Pago del 1.5x mil, en forma anual hasta el mes de abril

e Permiso de funcionamiento otorgado por el Cuerpo de Bomberos.

Servicio de Rentas Internas:
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e Anexo relacién de dependencia

e Anexo transaccional

e Declaracion anual del Impuesto a la Renta, Sociedades
e Declaracion mensual de retenciones en la fuente

e Declaracion mensual del IVA (Formulario 104 A)

Ministerio de Trabajo:

e Presentar en el mes de agosto, la planilla de pago del décimo cuarto sueldo
debidamente firmada por los empleados.

e Presentar en el mes de diciembre, la planilla de pago del décimo tercer
sueldo debidamente firmada por los empleados,

e Presentar en el mes de abril, la planilla de pago de utilidades debidamente
firmada por los empleados, o la planilla de pérdida.

e Inscribir los contratos de empleados al momento que se genere la
dependencia laboral.

Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social:

e Afiliar a sus empleados desde el primer dia de labores
e Pagar mensualmente los aportes patronales y personales
¢ Notificar la entrada y salida de empleados

e Estar al dia en el pago de fondos de reserva, décima cuarta y tercera
remuneracion, utilidades.

1.3. Organigramay / o Mapa de Proceso

Organigrama Estructural.

TOVACOMPU

PRESIDENTE EJECUTIVO
Ing. Eddy Torres

l

VICEPRESIDENTE
Sr. Leonel Vasquez
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GERENTE GENERAL
Tlgo. Oscalr Ludefia

Secretaria / Mensajeria
Srta. Tania Suquilanda

Sr_Patricio Galvyoz

ARIiEA

FINANCIFRA

ADMINISTRATIVA

Coordinadon Soporte

CONTADORA

Dra. Marfa Is?bel Torres

Lic. Pablo Toires

Lic. Alexandra Cueva

Auxiliar Contabilidad

Personal de soporte
Nancy Alvarado
Famer Ochoa

René Torres
Paul Véasquez

Elaborado por: TOVACOMPU INFORMATICA

FUNCIONES DEL PERSONAL DE TOVACOMPU
PRESIDENCIA EJECUTIVA

>

YV V VYV V

Establecer politicas comerciales, financieras, administrativas.
Presidir las sesiones de la Junta General de Accionistas
Vigilar y controlar la buena marcha de la Empresa

Sustituir al gerente general en caso de ausencia temporal

Cumplir y ejercer los demés deberes fijados en el estatuto de la Empresa.

GERENCIA GENERAL

>

Ejercer la representacion legal, tanto judicial como extrajudicial de la empresa
tanto local como en el exterior.

Dirigir los negocios de la empresa y a los subalternos.

Comunicar los objetivos de la organizacion.

Controlar, revisar los recursos y temas de asignacion contable, y tomar
medidas para proteger los intereses de la empresa.

Presentar a la Junta de accionistas el o los proyectos de presupuesto e
inversiones, los resultados de sus gestiones, balance general y de resultados
del ejercicio econémico.

La Secretario es designada por la Asamblea General mediante el voto
mayoritario de sus miembros. Cada mandato se extiende por un

periodo de tres afios.
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El Secretario Ejecutivo tiene por atribuciones y obligaciones: preparar
el plan de trabajo, el presupuesto y los informes de las actividades del
Consejo.

Requerir el asesoramiento de entidades y personas especializadas
para el mejor cumplimiento de los fines de la institucién; establecer un

sistema de contabilidad apropiado y velar por su cumplimiento.

Informar periédicamente al Comité Directivo sobre la marcha de las
actividades; atender la recaudacién de los ingresos y tener bajo
custodia los fondos, titulos y valores del Consejo.

Clasificacién y entrega de la comunicacion en los diferentes

departamentos y entidades

AREA ADMINISTRATIVA FINANCIERA

Planeacion para el control de las operaciones. Informacion e
interpretacion de los resultados de operaciones y de situacion

financiera.

Evaluacién y deliberacion.

Administracion de impuestos.

Informes a dependencias gubernamentales.
Coordinacién de la auditoria externa
Proteccion de los activos de la empresa.

Evaluacioén del entorno econémico.
AREA DE PRODUCCION

Coordinacion y colaboracion entre los integrantes de los equipos
de trabajo del Departamento, es decir desde el responsable del

departamento hasta el empleado.

Una gran coordinacion y colaboracion del Departamento con los
otros Departamentos, desde el punto de vista funcional y

humano.
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> Informacion constante del Departamento al Gerente General.
Entrega agil y oportuna de aplicaciones supervisar el proceso

de fabricacion, disefo, distribucion.

1.3.1.Mapa de Procesos

Necesidades del cliente
- > Sector Interno

v

Concepcion y
Disefio

v +A
-

Desarrollo y

~
- - p -z
Estudio del Mercado J<—> e - <—> Programacion
~
~

|

Distribucion y
Mantenimiento

Soporte a Usuario

Evaluacion de
satisfaccion del

Evaluacion de la

calidad de servicio
Cliente
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Elaborado por: TOVACOMPU INFORMATICA

Concepcién y disefio: Habilidad para la invencién de software que contengan paquetes

que satisfagan necesidades del mercado; como comercial, hotelera, distribuidoras,
gasolineras, etc. (con especial énfasis en el &rea de impuestos). En ésta area esta a cargo
de los programadores quienes captan las necesidades del mercado y las transforman en

paquetes informaticos, Ing. Eddy Torres, Leonel Vasquez, Tnlgo. Oscar Ludefia.

Desarrollo: Las ideas se plasman en aplicaciones gracias a un equipo de desarrollo que
trabaja con herramientas propias, las cuales le permiten producir programas con alto grado
de solidez y que puedan ser utilizados por una gran cantidad de usuarios, a cargo Ing. Eddy

Torres, Leonel Vasquez, Tnlgo. Oscar Ludefia.

Seccion administrativa: Se encarga de las tareas administrativas (contabilidad, contratos,

entrada y salida de correspondencia), encargados: Dra. Maria Isabel Torres, Lic. Alexandra

Cueva, Tania Suquilanda, Patricio Galvez

Seccién de ventas y software: Esta seccion sera la encargada de la venta de todos los

paquetes de software de la empresa. Responsables: propietarios y equipo de soporte,

comisionistas externos.

Distribucién: Una vez desarrolladas las aplicaciones, se ofrecen a los clientes por los
diferentes canales de mercadeo y a través de una politica de comunicaciones que permite a
los potenciales usuarios conocer la oferta de productos y servicios, incluyendo
actualizaciones del software en especial a través del Internet con avances de ultima

tecnologia, encargados: todo personal de soporte.

Mantenimiento: debido a los cambios que se producen en la Administracién Tributaria, los

programas estan sometidos actualizaciones continuas para garantizar pertinencia y

satisfaccion de las necesidades de los usuarios, encargados: Ing. Eddy Torres, ademas el
personal de soporte ayuda en operaciones menores e informa de algun arreglo mayor a los

programadores.
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Soporte_a usuario: el alto volumen de clientes y aplicaciones instaladas, la empresa

mantiene un equipo para brindar soporte con alta calidad de servicio, el cual se ofrece por

diversos medios: via telefénica, via Internet, via personalizada en las oficinas del cliente y

mediante cursos especializados. Las operaciones de la empresa se caracterizan por la

colocacion de programas a pequefias, medianas y grandes empresas. El servicio

comprende la instalacion, el adiestramiento y el soporte a los usuarios, encargados toda el

area de soporte incluyendo los puntos a nivel nacional, coordinado por Pablo Torres

tenemos: Nancy Alvarado, Famer Ochoa, René Torres, Paul Vasquez, Leonel Vasquez

(Guayaquil, Machala, Milagro), Eddy Torres (Quito, Santo Domingo, El Coca, Lago Agrio).

1.4. Plan Estratégico

1.4.1. Misién: Servir a empresas nacionales y extranjeras con soluciones
estratégicas a través de nuestros sistemas de gestion empresarial de

calidad.

1.4.2. Visién: Ser lider en el pais, con el valor y calidad humana de nuestra gente,
con una gestién que se anticipe y adapte al cambio, aprenda de la
experiencia e innove permanentemente.

1.4.3. Valores Corporativos:

1.4.4. Objetivos:

Mejora de la calidad.

Profesionalismo y trabajo en equipo.
Excelente soporte y servicio.

Ser pionero en el ambito local y nacional.

Servicio al cliente sobre todo.

e Incrementar ingreso por venta en un 25%.

e Reducir el 65% en el rubro gastos en un periodo contable.

e Obtener el 100% de satisfaccion del cliente con respecto al producto.

e Obtener el 100% de satisfaccion del cliente respecto al servicio de

capacitacion — soporte del software.

e Capacitar al personal para aumentar participacion en el

mercado en un 30%.

e Asegurar al cliente 100% de calidad en la prestacion del servicio con

procesos controlados.
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e Crear y actualizar nuevas versiones del sistema Visual Fac, con

herramientas que le permitan al usuario estar al dia con las

obligaciones tributarias vigentes.

Matriz Foda de |la empresa

Fortalezas

Debilidades

- Programadores calificados a
nivel de latinoamérica.

- Comunicacion eficaz y rapida
debido a pocos niveles jerarquicos.

-Apertura a las sugerencias de cualquier

indole receptada de nuestros clientes y personal.

-Desarrollo continuo hacia la calidad.

-Preocupacion continua por el bienestar
del personal.

- Respeto y confianza en todos los niveles
jerdrquicos.

-Desarrollo de programas informaticos de
acuerdo a las exigencias del mercado.

-Reconocimiento de la marca en el mercado
nacional.

Falta realizar un estudio de mercado para
conocer necesidades de los clientes
acerca del software contable.

Escasa documentacién de procesos,

procedimientos, funciones, dentro de la planta.

Poco personal en el drea de soporte.

Exceso de rotacién del personal.

Oportunidades

Amenazas
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Planeacidn Estratégica
2.1. Planificacion

Existen diversas clasificaciones acerca de la planificacién. Segin Stoner, los gerentes usan dos tipos

basicos de planificacién. La planificacion estratégica y la planificacion operativa.

2.1.1. Estratégica: la planificacion estratégica es planificacion a largo plazo que enfoca a la

organizacién como un todo. Muy vinculados al concepto de planificacion estratégica se encuentran

los siguientes conceptos:
a) estrategia,
b) administracion estratégica,

c¢) formular una estrategia.

o Estrategia: es un plan amplio, unificado e integrado que relaciona las ventajas estratégicas de
una firma con los desafios del ambiente y se le disefia para alcanzar los objetivos de la
organizacion a largo plazo; es la respuesta de la organizacion a su entorno en el transcurso del
tiempo, ademas es el resultado final de la planificacién estratégica. Asimismo, para que una

estrategia sea Util debe ser consistente con los objetivos organizacionales.

o Administracion estratégica: es el proceso que se sigue para que una organizacion realice la

planificacién estratégica y después actie de acuerdo con dichos planes. En forma general se
piensa que el proceso de administracion estratégica consiste en cuatro pasos secuenciales
continuos: a) formulacién de la estrategia; b) implantacion de la estrategia; ¢) medicion de los

resultados de la estrategia y d) evaluacidon de la estrategia.

e Formular una estrategia: es un proceso que consiste en responder cuatro preguntas basicas.

Estas preguntas son las siguientes:

¢,Cudles son el proposito y los objetivos de la organizacion?
¢A donde se dirige actualmente la organizacion?
¢En qué tipo de ambiente esta la organizacion?

¢, Qué puede hacerse para alcanzar en una forma mejor los objetivos organizacionales en el futuro?

2.1.2. Corporativa:Segun Alberth, Kenneth?, en su libro de Manual de Administracién Estratégica

indica que la corporacion se origina dentro del campo de la planificacion corporativa que viene siendo

! Stoner, J. y otros. (1996). Administracién. México: Prentice - Hall Interamericana, pag. 145
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la misma estratégica que se define como un grupo de negocios 0 mas precisamente, unidades

estratégicas de negocios (UEN), supeditadas a un centro de control comun; el cual se encarga de

llevar los planes que las corporaciones deben seguir, para que éstas surjan dentro de la economia

nacional e internacional.

El concepto de esta corriente planificadora se define en los siguientes términos: "Es un

proceso mediante el cual se prevé lograr situaciones objetivas, determinando el poder y la

potencialidad de oponentes que se mueven en escenarios cambiantes, con tiempos criticos

y siempre bajo condiciones de incertidumbre".

Caracteristicas

La planificacion corporativa es llevada a cabo de manera simultdnea con la
planificacion estratégica.

La planificacion es de forma homogénea y heterogénea.

Agrupa las empresas productivas potencialmente autbnomas, que dependen de un
centro de divisiébn comun.

Dentro de un grupo empresarial determinado puede existir una o varias
corporaciones.

El centro de control de la corporacion posee completa discrecionalidad.
Participacion y soporte de la gerencia al mas alto nivel.

Un enfoque disciplinado pero flexible.

Participacion del personal a nivel operativo.

Tipos de Corporaciones

Corporaciones Privadas: Grupo de empresas e inclusive varias corporaciones,
pueden estar vinculadas a través de nexo de propiedad por la presencia de
accionistas comunes.

Corporaciones Publicas: Existe igual autoridad pero suele estar limitada por

disposiciones legales. Estan facultadas para ejercer control sélo en aspectos

2 Manual del Administrador de Empresas (2001). Albert, Kenneth.; McGraw-Hill/Interamericana de México. Pag. 228.
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especificos, como puede ser el nombramiento de Directivos y la aprobacion de los

Estados Financieros.

2.1.3. Operativa: de acuerdo a la autora Aurora Cubias (2009); en su exposicion, de Iniciativa
Social para la Democracia, la Planificacién Operativa puede ser de mediano o corto plazo, para varios
objetivos o para una sola actividad, estableciéndonos claramente lo que vamos a hacer, el orden en
que lo haremos, las responsabilidades que cada uno tendremos, los recursos que necesitaremos
para hacerlo y el tiempo en que debemos cumplirlo.

Podemos planificar operativamente como alcanzar los objetivos de un afio o la actividad del proximo
mes.

De una buena planificacion depende el éxito en nuestros objetivos.

Existen muchos modelos para hacer planificaciébn operativa, en esta ocasién utilizaremos el mas
comun, que es el que contiene: objetivo general, area, objetivo, actividades, fechas, recursos y
responsables.

Empezaremos definiendo cada de las partes:

Objetivo General: que es lo que la organizacion define alcanzar en el periodo de un afio.

Area: que es el nombre de la secretaria o comisién que en ese apartado detallard su accion
especifica para contribuir a alcanzar ese objetivo general.

Objetivo Especifico: donde el area colocara el objetivo propio de su naturaleza, con el cual hara que

la organizacion cumpla su objetivo general. Es importante decir que una comisién o secretaria puede
tener uno o varios objetivos especificos.

Actividades: en ese apartado se detallaran las actividades que realizaremos para alcanzar los
objetivos propuestos en cada area.

Fechas: colocaremos a cada actividad detallada la fecha en que pensamos que debe realizarse, esta
fecha debe ser adecuada y coordinada luego con las otras comisiones o secretarias de la
organizacién, para que no afecten su ejecucién ni la de otras, asi mismo se debe considerar que no
sean las mismas fechas en que hay dias festivos.

También es importante considerar el tiempo que toma organizar cada actividad, por ejemplo, para las
campafias de limpieza se hace necesario convocar a la comunidad, coordinar con la unidad de salud,
coordinar con la municipalidad, obtener las herramientas, es decir, cada campafia ademas tiene su
propia planificacién, la cual se debe hacer cada vez que vamos a realizarla. ;Y cémo se hace esa
planificacién? Exactamente igual a la que estamos mirando ahora, con actividad, fecha, recurso y
responsables.

Recursos y responsables: para cada actividad necesitamos algo, ya sea dinero, herramientas,
papeleria, locales, vehiculos, personas, etc.

Es necesario que esto lo detallemos bien, para que al momento de ejecutar la actividad

estemos claros de todo lo que tenemos que conseguir y como o con quién.

&Y donde vamos a escribir todo eso?
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Objetivo General:

Mejorar las condiciones de vivienda, seguridad y salud de la comunidad a través de la

participacion de todos/as sus miembros en proyectos o actividades.

Area Objetivo Actividades Fechas Recursos Responsables
Especifico
1. Visitas Del 10 al 30 | [1 Fichas de entrevista 1 Maria Elena
Comision de 1. Contribuir a domiciliares de Marzo a cada familia 1 José Manuel
Salud disminuir en un para verificar 20 de Abril [1 2 vehiculos | Ricardo
20 de
50% el numero el nimero de Agosto Didentificativo por casa 71 Merceditas
de niflos/as nifios/as que 27 de [1$100.00 de combustible | [ Pedro
afectados/as Son Noviembre [15 jovenes de apoyo 7 Julio
por diarrea a afectados/as ] Escobas 7 Rosa
través de 3 por diarrea 'y [ Bolsas para basura 01 Guillermo

campanias de
Saneamiento
enla

comunidad.

con cuanta
frecuencia.
2. Organizar 3
campanfas de
limpieza en el

Afo

1 Corvos 0 machetes
[1 Un camién de basura
[1 El lugar de deposito
para basura

[] Brigadas de personas

2.2. Indicadores de gestion

2.2.1. Conceptos
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Concepto 1: "Indicador" es un niumero que establece una relacién entre dos 0 mas datos significativos
de dominios semejantes o diversos y que proporciona informacion sobre el estado en que se
encuentra un sistema’.

Concepto 2: "Indicador" es un punto en una estadistica simple o compuesta que refleja algin rasgo
importante de un sistema dentro de un contenido de interpretacion. Establece una relacion
cuantitativa entre dos cantidades que corresponden a un mismo proceso o a procesos diferentes®.
Concepto 3: "Indicador" es una medida cuantitativa que puede usarse como guia para controlar y
valorar la calidad de las diferentes actividades. Es decir, la forma particular (normalmente numérica)
en la que se mide o evalla cada uno de los criterios”.

Concepto 4: "Indicador" es un instrumento que sirve para mostrar o indicar algo. El término indicador
en el lenguaje comun, se refiere a datos esencialmente cuantitativos, que nos permiten darnos cuenta
de como se encuentran las cosas en relacidon con algin aspecto de la realidad que nos interesa
conocer.

Concepto 5: "Indicador” es una expresién numérica, matematica o estadistica con la cual se pueden
describir y analizar manifestaciones de uno o mas fenédmenos (de su naturaleza, estado o evolucion),
y; estudiar relaciones entre sus variables. Es un nimero que establece una relacién entre dos o mas
datos significativos de dominios semejantes o diversos y que proporciona informacién sobre el estado
en que se encuentra una entidad (unidad econdmica, institucion, sistema, etc.)6

De estos conceptos podemos determinar que los indicadores pretenden simplificar la descripcién y la
explicacion de un sistema (proceso o situacién). Es decir, permiten evaluar, de manera sencilla y
fiable, los aspectos complejos de un sistema (proceso o situacion).

2.2.2. Caracteristicas

Antes de entrar en materia, hay que puntualizar que existen ciertos criterios cominmente utilizados
en la evaluacion del desempefio de un sistema, los cuales estan muy relacionados con la calidad y la
productividad; sin embargo a veces, se mal interpreta, o utiliza se consideran sin6nimos; por lo que
consideramos conveniente puntualizar sus definiciones y su relacion con la calidad y la productividad.

De acuerdo a Martinez Pablo’, en su guia deberiamos considerar:

v'  Simbolizan actividades importantes o criticas;(reclamaciones, productividad mensual,
facturacion mensual, ausentismo, etc.).
v" Tienen una relacién lo mas directa posible sobre el concepto valorado con objeto de ser fieles

y representativos del criterio a medir.

® Diccionarios de Economia. Océano 2005

* Auditoria Administrativa. (20001). Franklin F, Enrique Benjamin.; McGraw-Hill Interamericana Editores, S.A. de C.V. Pag.
94,

> Diccionario wilimedia 2008

® Auditoria Administrativa. (20001). Franklin F, Enrique Benjamin.; McGraw-Hill Interamericana Editores, S.A. de C.V. Pag.
95.

" Introduccion al disefio de indicadores guia diddctica.(2007).Martinez Pablo; Editorial UTPL. Pdg.79.
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v Los resultados de los indicadores son cuantificables, y sus valores se expresan normalmente
a través de un dato numérico o de un valor de clasificacion.

v" El beneficio que se obtiene del uso de los indicadores supera la inversion de capturar y tratar
los datos necesarios para su desarrollo.

v Son comparables en el tiempo, y por tanto pueden representar la evolucién del concepto
valorado. De hecho, la utilidad de los indicadores se puede valorar por su capacidad para
marcar tendencias.

v' Son fiables, es decir proporcionan confianza a los usuarios sobre la validez de las sucesivas
medidas.

v Son faciles de establecer, mantener y utilizar.

v' Son compatibles con los otros indicadores del sistema implantado y por tanto permitir la

comparacion y el analisis.

Cuadro comparativo de la clasificacion de indicadores.

Miden la calidad con

Ejecucion que

Beneficios se generan los

globales. productos

presupuestal | El comportamiento
y servicios, en funcion
de

estandares, asi como
del

grado de satisfaccion

de

Crecimiento.

Eficiencia total de la

Participacion en Eficacia Organizacion

el mercado Efectividad

Satisfaccion del Actividad clientes y proveedores.

usuario.

Equidad
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Financiero Miden el cumplimiento

Talento humano Ejecucion El comportamiento de los objetivos en:
Gestion
Administrativa presupuestal | de cada area Actividades,
Instalaciones Eficiencia funcional de la Programas especiales,
y equipos. Eficacia organizacién segun Proyectos

Colecciones Efectividad su estructura. organizacionales
Informacion Actividad y de gestién
Procesos técnicos | Equidad

Servicio al cliente

Compras Miden determinados

Préstamos Ejecucion Los resultados procesos y funciones
Capacitacion presupuestal | operativos de clave para verificar el
Descartes Eficiencia las diferentes logro de las metas
Rotaciones Eficacia funciones e identificar

Investigacion Efectividad desviaciones.
Presupuestos Actividad
Contabilidad Equidad
Catalogacion

Clasificacion

Fuente: Martinez Pablo; Guia Introduccion al disefio de Indicadores(2007), pag 49.

Como podemos observar en la tabla anterior independientemente de la clasificacién a la que
pertenezcan los indicadores, lo que estos miden son los resultados en tres términos generales, y
pueden ser clasificados de acuerdo con el mecanismo de control para el cual obtienen informacion
del sistema. De lo cual podemos concluir que existen tres tipos generales de indicadores; asi los
indicadores pueden ser de:

+ Eficiencia

+ Eficacia, y

+ Calidad.

2.2.3. Importancia: de acuerdo a Kaplan Robert & Norton Davis®los indicadores constituyen una

herramienta muy importante para la conduccion de las empresas, pues facilitan el mayor
conocimiento de la situacion real y permiten a la administracion evaluar en términos cualitativos y
cuantitativos el cumplimiento de sus metas y objetivos institucionales, permite tener una vision global
de la organizacién que le ayudara a interpretar que es lo que en ella ocurre; sugerir las medidas

preventivas o correctoras cuando las diferentes variables se salen de los limites establecidos; evaluar

8 Kaplan Robert & Norton Davis, El Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard), Gestién 2000, Espafia, 2000. Pag.329
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sus consecuencias en el menor tiempo posible y dar un seguimiento exhaustivo de las medidas que
se tomen en funcién de la mejora continua.

Al no disponer de un sistema de indicadores eficaz, completo y con rapidez para informar, la empresa
no puede conocer cual es el nivel de satisfaccion de los servicios prestados a los clientes y los niveles
de productividad de sus empleados; se corre el riesgo de no tener un funcionamiento eficaz por falta
de planificacion de sus actividades, se desconoce la rentabilidad o los resultados de los diferentes
tipos de los servicios prestados.

Es decir los indicadores de eficiencia miden el nivel de ejecucion del proceso, se concentran en el

COMO SE HICIERON las cosas y miden el rendimiento de los recursos utilizados por un proceso,
tienen que ver con la productividad.

Se enfocan en el control de los recursos o las entradas del sistema, es decir evallan la relacion entre
los recursos y su grado de aprovechamiento por parte de los procesos o actividades del sistema.
Ejemplo: cumplimiento de la programacion establecida, nivel de desperdicio, etc.

Indicadores de Eficacia permite medir el logro de los resultados propuestos en funcién de la

satisfaccion de necesidades de los clientes, en términos de calidad, cumplimiento, comodidad
confiabilidad, costo, oportunidad y amabilidad.
Nos indica si se hicieron las cosas que se debian hacer, los aspectos correctos del proceso; se
enfocan en el QUE SE DEBE HACER, por tal motivo, en el establecimiento de un indicador de
eficacia es fundamental conocer y definir operacionalmente los requerimientos del cliente del proceso
para comparar lo que entrega el proceso contra lo que él espera, de lo contrario, se puede estar
logrando una gran eficiencia en aspectos no relevantes para el cliente.
2.2.4. Clasificacion: por motivos didacticos podemos dividir a los indicadores por clases, por tipos y
por su nivel de aplicacion.

v" Por clases se dividen en: corporativos, estratégicos y operativos.

v' Por tipos se dividen en: de ejecucion presupuestal, de eficiencia, de eficacia, de efectividad,

de actividad y de equidad.
v" Enriqgue Benjamin Franklin® en su libro "Auditoria Administrativa" divide a los indicadores

segun su nivel de aplicacién en: estratégicos, de gestion y de servicios.
Segun los expertos en Contabilidad Gerencial se clasifican en seis tipos: de ventaja competitiva, de
desempefio financiero, de flexibilidad, de utilizacion de recursos, de calidad de servicio y de
innovacion. Los dos primeros son de "resultados", y los otros cuatro tienen que ver con los "medios"
para lograr esos resultados.
Otros los clasifican en tres dimensiones: econdmicos (obtencion de recursos), eficiencia (producir los
mejores resultados posibles con los recursos disponibles) y efectividad (el nivel de logro de los

requerimientos u objetivos).

® Auditoria Administrativa. (20001). Franklin F, Enrique Benjamin.; McGraw-Hill Interamericana Editores, S.A. de C.V. Péag. 126.

52



[Escribir el titulo del documento]
[Escribir el subtitulo del documento]

utpl

Otro acercamiento al tema de los indicadores es el Balanced Scorecard, que plantea la necesidad de

hacer seguimiento, ademéas de los tradicionales indicadores financieros, de otros tres tipos:

perspectiva del cliente, de los procesos y de mejora continua.

2.2.5. Aspectos a considerar en la formulacién Indicadores

Seguin Enrique Benjamin Franklin (2001) se debe considerar: *°

Definir el objetivo que se pretende alcanzar.

En su formulacion se deben considerar acciones para llevar a cabo su instrumentacion por el
personal normativo y operativo, con base en los factores que faciliten su operacion.

Deben enfocarse preferentemente en la medicidon de resultados y no en la descripcién de
procesos o actividades intermedias.

Deben ser acordados mediante un proceso participativo en el que las personas que
intervienen son tanto sujetos como objetos de evaluacioén, a fin de mejorar conjuntamente la
gestion organizacional.

Deben estar formulados mediante el método deductivo, implementados por el método
inductivo y validado a través del establecimiento de estandares de comportamiento de las
partes del proceso que se pretende medir.

Se recomienda designar a un responsable, encargado de validarlos, verificarlos y

aplicar acciones inmediatas para evitar una desviacion negativa, asi como de

preparar la sintesis de informacién de los mismos.

2.2.6. Manejo y Presentacion de los Indicadores

2.2.6.1.Metodologia para el disefio de indicadores™

Como obtener . Como
Como hterpre sesiost
Procesarlos?

Relacion
Causa/Efecto

10 Auditoria Administrativa. (2001). Franklin F, Enrique Benjamin.; McGraw-Hill Interamericana Editores, S.A. de C.V. Pég. 148.
! Manual del Instructor (2008). “Indicadores de gestion”,Disefio, Aplicacion e Interpretacion de Indicadores de Gestion. [en
linea],disponible en:

<http://www.ofspuebla.gob.mx/files/ [19 de agosto del 2009].
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Disefio de Indicadores

e Como obtener datos?

e (COmo procesarlos?

e (COmo interpretarlos?

¢ Relacion Causa Efecto
El proceso de disefio de indicadores, es deductivo es decir, se parte de los objetivos
corporativos considerados en el plan estratégico, es decir, de lo general a lo particular; luego se
determinan las areas que los desarrollaran y por ultimo se identifican los procesos o

actividades que se realizan para su cumplimiento.

La construccion de los indicadores parte de relacionar variables; las cuales deben correlacionarse de una
manera coherente por medio de los indices, que corresponden a la unidad de medida del desempefio de

las variables que lo componen.

2.2.6.2. Variables®?

La primera actividad es desarrollar el esquema insumo- proceso —producto. Teniendo en cuenta el

esquema anterior, se realiza un listado de los datos necesarios para desarrollar cada uno de ellos en un

area, proceso o actividad.

VARIABLES

Insumo

Elaborar una lista de los recursos fisicos, financieros, humanos que entran al proceso.

12 | pid.
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Proceso

Listar las actividades o sub actividades, necesarias para la transformacion de los insumos.

Productos

Detallar con precision los bienes o servicios finales del proceso.

Metas

Referidas a las metas previstas en la panificacion.

Usuarios

Realizar una lista de las expectativas del cliente frente al servicio ofrecido, requisitos de calidad.
Entorno

Datos macroeconémicos y /o estadisticos. Definidos los datos, se deben convertir en variables fisicas,
cronoloégicas, econdémicas o de satisfaccion interna o externa, anteponiendo un indicativo, por ejemplo:
Insumo

Cantidad de pesos, numero de materiales, costo de materiales, tiempo en horas hombre, etc.
Proceso

Costo de actividad X, Namero de funcionarios utilizados en Y, total de pesos de Z tarea.

Producto

Cantidad de pesos del servicio, NUmero de productos, Tiempo de entrega.

Metas

Cantidad estimada de productos, tiempo estimado de servicio, nimero estimado de desperdicios.
Usuarios

Requisitos de calidad, nimero de solicitudes del cliente, grado de cumplimiento de normas.

2.2.6.3. Construccion de indicadores

Criterios para la construccion de indicadores
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Tomado de: Manual del Instructor (2008). “Indicadores de gestion”

Atendiendo la relacion insumo producto, para cada una de las areas y procesos encargadas de

desarrollar el plan de actividades, se establecen relaciones entre las variables representativas asi:

Indicadores de eficiencia: se relacionan variables de insumos (asignacién) y de

productos.

. Indicadores de eficacia: relacién entre variables de productos, con las metas u objetivos

de la organizacion.

Indicadores de calidad: se relacionan variables de producto, frente a patrones

establecidos por o para el cliente o usuario.
2.2.6.3.1.Redaccién de Indicadores®

EJEMPLO:

REDACCION DE

COMPLEMENTO

CIRCUSTANCIAL
TIEMDPO,

LUGAR O MODO

. BOLIVARE
.. PERSOMAS
- DIAS .

Tomado de: Manual del Instructor (2008). “Indicadores de gestion”
¢ _Iniciar la reaaccion con una Inaicacion de agregacion, mas una preposicion (de), que

indique si el indicador es de tipo fisico, cronologico o econémico
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Cantidad de...
Ndmero de...
Tiempo de...
Horas (dias, afios) de
Total de...
e Continuar con un sustantivo en plural, que indique la variable econdmica, fisica o
cronolégica a que se refiere el indicador.
Pesos (millones, miles)
Personas (funcionarios,
clientes).
Materiales (equipos)

Dias (horas, afos).

e _Agregar un verbo en participio pasado, que indique la acciéon a medir o evaluar
Invertidos
Adiestrados
Gastados

Solicitados
e _Luego se coloca un adjetivo, que complemente y precise la informacion de la accion que
se pretende medir o evaluar

destinados a...

disponibles para

e Por ultimo se concluye agregando complementos circunstanciales de tiempo, lugar o
modo que amplien la informacion y precise a qué hace referencia.

para tal fin...

en tal fecha..

2.2.6.3.2. Ficha Técnica*

“ Ibid.
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FICHA TECNICA

NMombre del
indicador

FCE que apoya
Calculo del
indicador

Unidad de medid
Frecuencia
Rango o Estanda
Fuente

Punto de medicio
Proceso
Objetivo
Interpretacion

LA

1st Qtr 2nd Qtr 3rd Qtr 4th Qtr

-
-
-
-
-
-
-
-

Nombre del indicador

Se refiere a la denominacién del indicador.

Factor critico de éxito que apoya

Son factores internos o externos a la entidad, que deben ser identificados y reconocidos, porque apoyan
0 amenazan el logro de los objetivos previstos e impactos esperados.

Célculo del indicador

Relacién entre variables que permite observar la situacion y las tendencias de cambio generadas en el
objeto o fenédmeno observado, en relacion con objetivos y metas previstos e impactos esperados.
Unidad de medida

El valor del indicador da como resultado un indice que puede ser expresado en nimero, porcentaje,

tiempo, dinero y cantidad, entre otros.

Frecuencia

Corresponde al periodo de tiempo en que se va a realizar la evaluacion (anual o semestral).

Rango

Es el intervalo maximo y minimo en que debe fluctuar el indicador. Es el valor que puede tomar el
indicador dentro de parametros establecidos

Fuente

Corresponde al lugar donde se origina la informacion.

Punto de medicién

Es el proceso o actividad, que miden los resultados.
Ndmero

Corresponde a la secuencia del indicador en el tablero.
Proceso

Area misional que se evalla.
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Objetivo
Se indica el propésito del indicador.

Interpretacion
Se indica la lectura del indice obtenido.

2.2.6.4. Andlisis de los Indicadores®®

Un indicador por si solo es una cifra fria, por tanto, para que éste cumpla con su objetivo de servir de
instrumento gerencial, es importante tener en cuenta los siguientes criterios:
o El resultado obtenido debe analizarse de una manera integral, acorde al esquema de
planeacion estratégica, determinando en qué medida dicho resultado esta apuntando
a cumplir los objetivos corporativos, estratégicos y operacionales.
e Los tableros gerenciales, se analizan con un enfoque deductivo de lo general a lo
particular: atendiendo la globalidad por niveles centralizados y descentralizados,
para indagar la causa del resultado de un determinado indicador.
e Hay algunos indicadores frontera entre un proceso y otro, por tanto el resultado de uno
afecta el del siguiente, interfiriendo en la cadena de valor de la entidad.
e Para el andlisis, ademas de comparar el resultado con los rangos preestablecidos, se
debe comparar con periodos anteriores, para ver su evolucién en el tiempo.
e Si se tienen datos de entidades que desarrollen la misma actividad los resultados deben
ser comparados con ellos.
Ademas, para ser coincidente con la metodologia de Balance ScoredCard, se interrelacionan los
resultados de las areas misionales de la entidad, con respecto a las areas de apoyo, es decir si se
observa que un resultado esta afectado por falta de capacitacién, recursos financieros, entre otros. Al

evaluar los resultados de los indicadores, se debe tener claro los factores internos y externos (ajenos al

responsable y que afectan el resultado).

2.3. Cuadro de Mando Integral.*®

5 1bid.

16 Lopez Vifiegla, A. (2001): "El Cuadro de mando", [en linea] 5campus.com, Control de Gestion, disponible en:
<http://www.5campus.com/leccion/cmando> [19 de agosto del 2009].
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El concepto de Cuadro de mando deriva del concepto denominado "tableau de bord " en Francia, que

traducido de manera literal, vendria a significar algo asi como tablero de mandos, o cuadro de
instrumentos.

A partir de los afios 80, es cuando el cuadro de mando pasa a ser ademas de un concepto practico, una

idea académica, ya que hasta entonces el entorno empresarial no sufria grandes variaciones, la

tendencia del mismo era estable, las decisiones que se tomaban carecian de un alto nivel de riesgo.

Para entonces, los principios béasicos sobre los que se sostenia el Cuadro de mando ya estaban
estructurados, es decir, se fijaban unos fines en la entidad, cada uno de éstos eran llevados a cabo

mediante la definicion de unas variables clave, y el control era realizado a través de indicadores.

Bésicamente, y de manera resumida, podemos destacar tres caracteristicas fundamentales de los

Cuadros de mando:

= La naturaleza de las informaciones recogidas en él, dando cierto privilegio a las
secciones operativas, (ventas, etc.) para poder informar a las secciones de caracter
financiero, siendo éstas ultimas el producto resultante de las demas.

= Larapidez de ascenso de la informacion entre los distintos niveles de responsabilidad.

= La seleccidn de los indicadores necesarios para la toma de decisiones, sobre todo en el

menor numero posible.

En definitiva, lo importante es establecer un sistema de sefiales en forma de Cuadro de mando que nos
indique la variacién de las magnitudes verdaderamente importantes que debemos vigilar para someter a
control la gestion.

La informacién que puede obtener y utilizar la empresa, segln cual sea su naturaleza, puede ser valida
para unos u otros cuadros de mando.

En lo que concierne a la informacion que pueden contener los cuadros de mando, primordialmente

podemos hablar de dos grandes areas, la informacibn externa y la interna.

De un modo muy genérico, el Cuadro de mando, en nuestra opinidn, debera estar constituido al menos

por cuatro partes bien diferenciadas:

Las variables mas destacables a controlar en cada situacion y nivel de

responsabilidad
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Los indicadores con los que podremos cuantificar cada una de las variables

Las desviaciones producidas, cualquiera que sea el motivo que las

ocasione

Las soluciones atomar en cada caso, en la medida de lo posible

Los responsables de cada uno de los Cuadros de mando de los diferentes departamentos, han de tener

en cuenta una serie de aspectos comunes en cuanto a su elaboracién. En nuestra opinién, entre dichos

aspectos cabria destacar los siguientes:

- Los Cuadros de mando han de presentar sélo aquella informacion que resulte ser imprescindible, de

una forma sencilla y por supuesto, sindptica (grafica) y resumida.

- Tienen que destacar lo verdaderamente relevante, ofreciendo un mayor énfasis en cuanto a las

informaciones mas significativas.

- No podemos olvidar la importancia que tienen tanto los gréficos, tablas y/o cuadros de datos, ya que

son verdaderos nexos de apoyo de toda la informacién que se resume en los Cuadros de mando.

- La uniformidad en cuanto a la forma de elaborar estas herramientas es importante, ya que esto permitira
una verdadera normalizacion de los informes con los que la empresa trabaja, asi como facilitar las tareas

de contrastacion de resultados entre los distintos departamentos o areas.

El Cuadro de mando se orienta hacia la reduccién y sintesis de conceptos, es una herramienta que junto

con el apoyo de las nuevas tecnologias de la informacién y comunicacién, puede y debe ofrecer una

informacidn sencilla, resumida y eficaz para la toma de decisiones.

En nuestra opinién, consideramos que todos tienen una serie de elementos en comun, entre los que

podemos destacar:

e La utilizacién de datos de naturaleza cuantitativa, ya sea en términos relativos o absolutos.

e Un horizonte temporal de caracter mensual fijo. En la mayoria de las ocasiones el andlisis de la
informacion se da Unicamente por meses, no pudiendo disponer de resumenes de distinta

duracion.
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e La comparacioén entre los objetivos marcados y la gestién alcanzada, ha sido practicamente hasta
la fecha, la base de analisis de cada una de las responsabilidades en la empresa.

e La utilizacion de graficos explicativos y anexos a los Cuadros de mando, ha sido escasa.
e Existe cierta unanimidad en todas las empresas en cuanto a preparar un gran ndmero de

informes que facilitan resumenes y datos de la gestién llevada a cabo por los responsables, pero

no a dar soluciones o posibles vias de accion para cada situacion.

e Por regla general, y cuando existe un hardware adecuado, la hoja de calculo y aplicaciones

similares son los medios mas extendidos de andlisis de datos, sin estar complementados por

otras técnicas mucho mas actuales.

En la mayoria de los casos, y con un cardcter de tradicionalidad, el Cuadro de mando mantiene una

estructura habitual como la que podemos contemplar a continuacion:

Perspectiva financiera

«Para tener
éxito a nivel
financiero,

|
;como —1

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas

debemos
presentarnos
ante nuestros E E——

accionistas?»

Perspectiva del cliente 1 Perspectiva del proceso interno
— - «Para

«Para

alcanzz 3 ‘ -
csrs [ Vision satisfacer a
nuestra | e 0

I |
oy | | >
vision, ;como 1 - - . — D A accionistas y
debemos - L N estrategia clientes, zen

presentarnos | qué procesos
t + SE— debemos
| destacar?«

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas Objetivos  Indicadores Metas Iniciativas

ante nuesros
clientes?=

Perspectiva del aprendizaje y crecimiento
-Para alcanzar
nuesta vision, (7))7"(;\2?\“ Indicadores : Metas 3 Inic l.lix\;h
sCOmMo |
respaldaremos - —— ¢
nuestra [ S | |
capacidad de T T
cambiar y SN — !
mejorar?- | |

El Cuadro de mando de cada departamento contiene unas variables determinadas que son controladas a
través de unos indicadores clave. A través de éstos, y realizando una comparacién con los objetivos
marcados por la empresa se pueden obtener una serie de desviaciones que, mediante su analisis y

contrastacién, se convierten en un eslabén muy importante en el proceso de toma de decisiones.
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Tal como indican Kaplan y Norton (1997), la consultora Renaissance Solutions, Inc. -dirigida por el propio
Norton- centraba uno de sus objetivos fundamentales en la asesoria de estrategias empresariales,
empleando el BSC de forma que se colaborase con la empresa en la traduccion y puesta en practica de

la estrategia.

Dicha herramienta se fundamenta y elabora -tradicionalmente- en torno a cuatro perspectivas

fundamentales:
. . . . Aprendizaje v
Financiera del Cliente procesos internos —
—_— _— crecimiento

Esta herramienta-metodologia-enfoque se basa en la configuracién de un mapa estratégico gobernado
por la relaciones CAUSA-EFECTO. Lo importante es que ninguna perspectiva funciona de forma
independiente, sino que nosotros podemos tomar la iniciativa actuando en cualquiera de ellas. En

términos generales y a grandes rasgos, el primer paso seria la definicion de los objetivos FINANCIEROS,

siendo precisos para alcanzar la Vision. Debemos indicar que estos objetivos constituirian el efecto
de nuestra forma de actuar con los CLIENTES Y, a su vez, el logro de sendos objetivos dependera

necesariamente de cdmo hayamos programado y planificado los PROCESOS INTERNOS. Por ultimo,

el Bsc plantea que el logro unificado de todos estos objetivos pasa -légicamente- por una

FORMACION-APRENDIZAJE y CRECIMIENTO continuos, siendo uno de los pilares basicos de esta

metodologia.

Alineacion estratéqgica y planificacion

La adaptacion del BSC a la unidad de negocio resulta facilmente esquematizable.
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i P, FINANCIERA

\ (...can éxta, ;Como nos
! veremos ante el entomo
; financiera?)

. P.CLIENTE

U f...can el lagra de dicha

‘ Visidn, s Cdma nos

VEFERI QS (Hle NUESTig
clientela?)

P. PROCESOS INTERNOS §
{..paralograr los objenivos de las [
perspectivas superiores y la
' Visidn, Jen qué procesos internos
debemas ser excelentes?)

. P.APRENDIZAJEY

| ORGANIZACION
{...can el lagra de la Visidn,

v i Cémo ha de colabarary

! aprender nuestra plantilla?)  §

Fuente: Lopez Vifiegla, A. (2001): "El Cuadro de mando"

La Vision, como meta a alcanzar a largo plazo, debe ser el eje de impulso de la propia estrategia (plan de
accion a largo plazo).

Se hace tremendamente importante que exista un justo equilibrio entre los indicadores de resultados--->
perspectivas financiera y de la clientela y entre los inductores de dichos resultados ---> perspectivas de

procesos internos y de aprendizaje y crecimiento.

2.3.1. Perspectiva Financiera 1’

Por lo que hemos podido apuntar hasta aqui, el disefio del Balanced Scorecard esté sustentado en varios
ambitos de la Direccién Estratégica o Management. Uno de estos ambitos, es el financiero, cuya
orientacién principal es maximizar el valor de los accionistas. De alguna forma, se trata de medir la

creacion de valor en la organizacion, se trata de incorporar la visioén de los propios accionistas.

Y 1bid.
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Entre las principales Estrategias financieras que puede seguir una empresa en esta perspectiva y de

alguna forma, en relacion con el ciclo de vida del negocio, podemos sefialar:

Estrategias de Crecimiento o de Expansién: (empresas como las ".com" y empresas
jovenes)

Estrategias de Mantenimiento o Sostenibilidad: (seria el cajéon en el que se encuentra la
mayoria)
Estrategias de Madurez o Recoleccién: (para los negocios que estan en su ultimo ciclo
de vida)

De forma genérica y considerando las 3 etapas del ciclo de vida vistas anteriormente, podemos tener en

cuenta posibles vias de accidn o elementos basicos que en esta perspectiva estan muy presentes:

Aumento de Ingresos y de Clientes (cartera)

Optimizacién de Costes y mejora de Productividad

Uso de Activos y nuevas Inversiones (reducciones de circulante, uso de activos ociosos,
etc.) En general, También debiéramos considerar el aspecto "Valor generado para el
accionista"; demostrado esta que, habitualmente, los indicadores financieros no son la
mejor opcion para el andlisis de la evolucion financiera de la organizacién, cuya
orientacién es eminentemente cortoplacista. Por eso, dicha medida suele ser un buen

indicador a considerar para el calculo de la generacion de valor en la empresa.

Vamos a proponer una serie de posibles indicadores para cada una de las posibles

estrategias sefialadas en la Perspectiva Financiera:

e % Incremento de la Cifra de Negocio
e % Aumento Cuota de Mercado (por zonas regionales, mercados, clientes, linea productiva, etc...)
e % Ingresos procedentes de:

O
O
O
O
o]

clientes nuevos

zonas geograficas nuevas

nichos de mercado nuevos

lineas productivas o productos nuevos

aplicaciones nuevas de productos y/o servicios ya existentes

e Ingresos totales de otras unidades de negocio
e Rentabilidades por:

o]

clientes
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o  productos y/o servicios
o zonas regionales
o  canales de distribucion

e Eficiencia en la utilizacion del Capital circulante:
o [saldo Clientes/Venta media diaria] --> Dias de ventas en las cuentas a cobrar
o [saldo Proveedores/Compra media diaria] --> Dias de ventas en las cuentas a cobrar
o [saldo PT/Venta media diaria] --> Dias de ventas en Existencias de Productos Terminados
o [saldo MP/Compra media diaria] --> Dias de compras en Existencias de Mat. Primas
o [saldo PST/Venta media diaria] --> Dias de ventas en Existencias de P. Semiterminados
Aumento del uso del Activo Inmovilizado
Nivel de reutilizacion de Activos ociosos
% Activos compartidos por distintas unidades de negocio de la empresa
Rentabilidad:
o Financiera --> [Beneficio neto/Fondos Propios]
o Econdmica --> [Beneficio bruto/Activo Total neto]
o de las Ventas --> [Beneficio neto/Volumen de Negocio]
o de las Inversiones --> [Beneficio bruto/Valor contable neto de las inversiones]

Calgi b ol ()

% Reduccion de costes unitarios

% Reduccion de Gastos operativos, administrativos, generales, etc.

Ventas por empleado

Ventas por elemento de activo

Rentabilidad y eficiencia de canales de distribucion (medida relacionada con la eficiencia del proveedor por el hecho
por ejemplo de tener EDI lo cual tiene sus costes.)

2.3.2. Perspectiva de Procesos Internos®®

Estamos ante una de las perspectiva elementales, relacionada estrechamente con la cadena de valor por
cuanto se han de identificar los procesos criticos, estratégicos, para el logro de los objetivos planteados
en las perspectivas externas: financiera y de clientes; o dicho de otro modo: ¢ cudél debe ser el camino a
seguir para alcanzar la propuesta de valor definida para la clientela y cémo mantener satisfechos a mis

accionistas?.

Debe conocerse perfectamente la CADENA de VALOR de la empresa, s6lo asi se podran detectar

necesidades y problemas.

8 1bid.
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M.E. Porter, profesor de la catedra de Administracién de Negocios "C. Roland Christensen" en la Harvard
School, introdujo este concepto por primera vez en 1985. Porter evolucioné del andlisis funcional en la
empresa hacia el analisis de actividades, estudiando sus relaciones y su valor en el proceso productivo.
Ya en 1980, en su libro "Estrategia competitiva”, consideré6 ampliamente dicho concepto, incidiendo en las
ideas de Liderazgo en costes y Diferenciacion, ya que estaban enormemente influenciadas por las

actividades consideradas por la organizacién para llevar a cabo su actividad.

La cadena de valor estd integrada por todas las actividades empresariales que generan valor agregado y

por los margenes que cada una de ellas aportan.

Los elementos de la cadena de valor desde una perspectiva grafica bien podrian ser lo siguientes:

Actividades de SOPORTE (INFRAESTRUCTURA ) e

Analieie dsl

FROGEGOS DE INNOVAGION | [ PROCESOS OPERATIVOS | [ SERVIGIOS DE VENTA

Fuente: Lopez Vifiegla, A. (2001): "El Cuadro de mando"

Estos procesos son muy importantes y deben llevarse a cabo correctamente, pues dependiendo de la
propuesta de valor seleccionada en la perspectiva de Clientes, destacara aquel proceso que tenga un
impacto mayor en dicha propuesta. Los otros procesos suelen ser complementarios ("de apoyo"), siendo

el principal el seleccionado en cada caso.

Debemos apuntar que lo mas interesante para las organizaciones en esta perspectiva es la consideracion
de aquellos objetivos que realmente son CRITICOS, lo cual no implica que sean todos los deseables. Las
organizaciones suelen conocer muy bien sus procesos internos, por ello han de hacer un esfuerzo en la

seleccion de los realmente Criticos.

Para cada unos de los procesos estratégicos que hemos venido sefialando podemos concretar infinidad
de indicadores que, de un modo u otro, pueden ser muy Utiles a la hora de medir cada uno de estos

aspectos:

. 34
%MMé Quizé4 sea en esta fase en dénde mayor riesgo haya de comprometer los
costes incurridos, es por ello que debemos ser particularmente eficientes en dicha asignacion intentando
asegurar una posicion estratégicamente competitiva adecuada. Entre los indicadores que pueden ser

considerados, apuntamos los siguientes:
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% de nuevos productos y/o servicios que cumplen las especificaciones funcionales desde el
primer instante

Plazos precisos para el desarrollo de cada una de las lineas de nuevos productos

Costes de desarrollo / Beneficios operativos --> generado por un nuevo producto en un periodo
de tiempo

NUmero de veces en que se modifica un nuevo disefio de producto

Posible pérdida en ventas por tiempo dedicado a generacion de nuevos productos

% de Ventas procedentes de nuevos productos

% de productos patentados

Ritmo de introduccion de nuevos productos en relacién a planificacion realizada

Margen Bruto procedente de Nuevos productos

% de productos nuevos en relacion con la competencia

Insistiamos en que se constituia en uno de los objetivos de primer nivel y en la

actualidad, siguen considerandose objetivos de primer nivel aspectos como la reduccién y control de

costes, excelencia en los tiempos de entrega, excelencia en los tiempos de operaciones.

Por otra parte, haciendo referencia a la excelencia en los tiempos del proceso (calidad de procesos),

puede ser considerada una amplia gama de indicadores, entre los que destacamos:

Rendimientos varios:
o % de desechos
o % de uso de Inmovilizado
% de procesos sometidos a control estadistico de procesos
Numero de reclamaciones de la clientela
Ratios de defectos
Devoluciones de clientes o de fases internas
Coste de la actividad de inspeccion
Analisis de Tiempos de Espera
Andlisis de Tiempos de Cola

Analisis de Tiempo de Inactividad

Asimismo, con respecto a la reduccion y control de costes, debemos hacer un énfasis especial a aquellos

procesos productivos en los que esta implantado un Sistema ABC (Activity Based Costing), de forma que
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podemos analizar con bastante precision los costes asignados a cada actividad y en qué caso podemos

considerar la conveniencia de reabsorberla por otra, reorientarla o si procede, eliminarla.

yméWEl Servicio postventa es, sin duda, uno de los aspectos mas importantes dentro de
la cadena de valor relacionada con el cliente...elementos como las reparaciones, las garantias, la
atencion, tratamiento de defectos, devoluciones, etc se constituyen en objetivos de primer nivel a
considerar. No se trata de vender bueno, bonito y barato, sino de dar algo mas que los demas no dan y el

cliente percibe. Por mencionar algunos aspectos a medir, sefialaremos:

e Coste de las reparaciones.
e Tiempos de respuesta.

e Tiempos de Servicios de asistencia técnica.

2.3.3.Perspectiva de Aprendizaje- Crecimiento®®

Estamos ante la perspectiva CLAVE por excelencia, es significativo que la mayoria de los modelos de

Gestion integral consideren al Recursos Humano como un elemento clave en la gestién: BSC, modelos de
capital intelectual, etc. También denominada "Crecimiento y Aprendizaje", "Recursos estratégicos-

Personas"”, "Gente y Sistemas".

La BASE, las raices, los cimientos organizativos han de consolidarse en este ambito; la cultura
organizativa como una de las grandes barreras de la empresa actual, debe ser tratada con sumo cuidado,
pues se trata de la llave a partir de la cual podemos proceder a instaurar cambios en la organizacion.

También, aspectos como la Tecnologia, las Alianzas estratégicas, las competencias de la empresa, la

estructura organizativa; son puntos de alto grado de interés a tener en consideracién en esta

perspectiva.

Si tuviéramos que sintetizar todos estos elementos en un cuadro resumen de ASPECTOS CLAVE,

podriamos considerar algo asi:

¥ 1bid.
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w © Clima ~" Tecnologiay - ~" Competencias -
Gestion g 7 : gla & 3
: s ;i Culluraparala ;! Sistetnas de 5k - ;
Estratégica ; : 2 o & Y o
«. —aceidn .- - informacién .- ~...Conocimiento .-

Fuente: Lopez Vifiegla, A. (2001): "El Cuadro de mando"

Lo mas importante que debemos tener en cuenta es que la empresa -necesariamente- basa su
capacidad para aprender, para adaptarse, para comenzar a impulsarse y crecer; en sSus recursos
estratégicos de primer orden, estamos hablando de su infraestructura que, consecuentemente, serd un

elemento importante para la ejecucién de la Estrategia.

A continuacién una serie de ejemplos de indicadores para distintos objetivos estratégicos de esta

perspectiva.

Nivel de disfuncionalidad

Grado de satisfaccion de los empleados
Niveles de dependencia / independencia
Nivel de productividad del personal
Eficiencia laboral

N° de abandonos (rotacién externa)

% de trabajadores que valoran positivamente el ambiente laboral
j . S ilocin

Importe incentivos / Gastos personal
Importe incentivos / N° de empleados
N° premios-reconocimientos por afio
Ritmo de crecimiento anual salarial
Flexibilidad en la retribucién
Incrementos en primas formalizadas

//Aé 7 é .’ Y
) ), CONHONINOry

Ixx


http://www.ciberconta.unizar.es/cv/alfonsolopez.htm

[Escribir el titulo del documento]
[Escribir el subtitulo del documento]
utpl

Nivel de satisfaccion global

Nivel de satisfaccion con la formacion

Inversion en formacién / n° ascensos

Inversion en formacion / Gastos de personal

N° de sugerencias para mejoras de la organizacién
N° medio de horas de formacién por trabajador y afio
indice medio de aplicacion de la formacion en el perfil desempefiado
% personas con retribucién variable

Rotacion externa no deseada

Personas premiadas por sugerencias aportadas
Utilidad de la formacién

% acciones formativas por trabajador

Horas de absentismo

Numero de personas participantes en equipos de mejora
NUmero de equipos creados por afio

Numero de formadores internos

% diversidad hombres/mujeres

% de plantilla que trabaja en equipo

2.3.4. Perspectiva Cliente®

El objetivo de este bloque es identificar los valores relacionados con los clientes, que aumentan la
capacidad competitiva de la empresa. Para ello, hay que definir previamente los segmentos de mercado

objetivo y realizar un andlisis del valor y calidad de éstos.

En este bloque los indicadores de inductores son el conjunto de valores del producto / servicio que se

ofrece a los clientes (indicadores de imagen y reputacion de la empresa, de la calidad de la relacién con

. . - 21
el cliente, de los atributos de los servicios / productos™.

Lo més importante es lograr la excelencia en una de las estrategias, y mantener las otras dos en un nivel

aceptable. Parece que no tiene mucho sentido ser lider en costes, intentando innovar y ofrecer el mejor

producto; lo de bueno, bonito y barato en las empresas sigue siendo un reto.

20 1hid.

21
Introduccidn al disefio de indicadores guia didactica.(2007).Martinez Pablo; Editorial UTPL. Pag.32.
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La clave para el desarrollo de los objetivos estratégicos adecuados esta en la identificacion de los

patrones de valor que las organizaciones proyectaran sobre sus segmentos de mercado objetivo.

Lo mas importante es llevar a cabo una propuesta de valor para el cliente.

Fuente: "Having trouble with your Strategy?", Kaplan y Norton, afio 2000 septiembre-octubre, HBR.

'fl freci? | —

Y

En relacion a los posibles indicadores proponemos los siguientes:

Dodtssmsers db obbortes

e 9% Crecimiento de la Cuota de mercado
o anivel regional / comercial / zonal
o anivel de segmento de mercado
o por tipo de clientela

% Ingresos provenientes de nuevos segmentos de mercado objetivos
% nuevos clientes / clientela total

% ingresos de clientes nuevos

% nuevos clientes via accion promocional

% ingresos de nuevas zonas geograficas

'_75. 2 e

En general la tendencia es evaluar este parametro a través de ENCUESTAS, ya sea via postal, via telefonica, via
internet, presencial, etc... Aunque existen 3 elementos que pueden condicionar claramente dicha satisfaccion:
Precio, tiempo y calidad del servicio y/o producto.

Precio:

Benchmarking estratégico de precios
% descuentos ofertados
e  Evolucion de los precios

Calidad:
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% Quejas de clientes

Nivel de garantia del servicio

% de incidencias o defectos, indice de error en los productos

Nivel de atencién personalizada

% nivel de respuesta a las quejas

Numero de llamadas entrantes y salientes y promedios de duracion

e % Lealtad del cliente:
o Recompra/ Cambios en el volumen de actividad
o Intencion de recompra o cambio de volumen
o Recomendaciones a otros clientes potenciales

% clientes que compran después de una subida considerable de precios
indice de repeticion de compra (Frecuencia)
e Tiempo medio de retencion del cliente

Fondubitidad or olonto

Haciendo un ejercicio de reflexiéon lo cierto es que no siempre el cliente de mayor envergadura es el mas rentable.
Este objetivo es importante, pero es precisa una implantacion previa de un sistema de costes ABC que, por otro
lado y dependiendo del tipo de empresa, se constituye en un elemento esencial de la perspectiva de Procesos
internos, y quiza algo de apoyo en analisis de DW (data-warehouse).

% Ingresos por pedidos

Desviaciones en precios

Andlisis de méargenes brutos

Célculo neto de pérdidas y ganancias

% de cantidades devueltas por segmento de clientes

Rentabilidad por cliente y canal de distribucion

Nivel de costes por prestaciones de servicios asociados con el producto
Tiempo destinado a operaciones no cerradas

Promedios de valoracidn de operaciones comerciales

Repercusiones en los ingresos a partir del ciclo de ventas

W&é@/ém@
aémaya

% Puntualidad y garantias en cumplimiento de servicio

% puntualidad en entrega de productos

% de reparaciones efectuadas por unidad temporal

% reduccion en los tiempos de espera de asistencia técnica

% reduccion tiempos de espera para la recepcion del servicio que ofrece la empresa.

Como estrategias aplicables en la Perspectiva de Clientes, existen en cada una de ellas un conjunto de

procesos -en relacién con las actividades primarias- que podriamos sefialar como criticos:
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Estrategias de Liderazgo de Producto; (para ser lideres en el mercado con nuestro
producto): aqui los procesos relativos a Innovacion y desarrollo y los procesos de
mercado y comercializacién se transforman en criticos.

Estrategias de Excelencia operativa; (Para ser eficientes en costes, con relaciones de
calidad-precio imbatibles): de forma evidente, los procesos operativos se convierten en
criticos: (elementos relativos a la minoracion de costes, nivel de calidad, analisis de
tiempos.)

Estrategias de Intimidad con la Clientela; (con el objeto de conocer a los clientes y
satisfacerlos adecuadamente): Los procesos de relacion y conocimiento de los Clientes

y/o compradores son béasicos.
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APLEUILO [

3. Disefio, andlisis e interpretacion de indicadores

El Plan Estratégico de Tovacompu Cia. Ltda., mencionado en el Capitulo | de la presente tesis, es
aplicable a cada uno de sus proyectos corporativos. Sin embargo es en este capitulo que detallamos
algunos de los objetivos trazados por la Compafiia, los cuales se tomaron como referencia para
disefiar los indicadores de gestion, y asi dejar el precedente de la importancia de contar con un
sistema de control de gestion que permita evaluar de forma continua el desempefio de la empresa.

Tovacompu Cia. Ltda., disefié los objetivos en funcion de las expectativas econdmicas de sus

accionistas, las cuales se pueden alcanzar con clientes satisfechos, que a su vez se obtienen con la
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oferta de un producto de excelente calidad, innovador, que es el reflejo de procesos internos
excelentes resultado del crecimiento y aprendizaje de sus colaboradores.
“Alinear los objetivos de las cuatro perspectivas es la clave para la creacién de valor y para lograr una
estrategia focalizada e internamente consistente.”
Los indicadores disefiados en la presente investigaciébn se enfocaron a las cuatro perspectivas
fundamentales de toda organizacion que son: financiera, cliente, procesos internos, crecimiento y
aprendizaje; y al integrarlos mediante un cuadro de mando, se construye y ajusta el definitivo Cuadro
de Mando Integral o Balanced Scorecard, que nos muestra el rendimiento de la compaiiia y valora sus
aspectos relacionados con la implantacion de las estrategias derivadas de la misién, vision, valores y
objetivos.
3.1. Identificacién de las areas relevantes, variables y objetivos
La presente investigacion proporciona informacion sobre cuatro areas diferentes e importantes:
perspectiva financiera, perspectiva del cliente, perspectiva de procesos internos y perspectiva de
crecimiento — aprendizaje.
La identificacion de las variables se hicieron en base a los objetivos estratégicos establecidos en la
planificacién estratégica disefiada por los directivos de la Compafiia.

2pr. Alfredo Pérez Alfaro, Curso Tablero de Comando: Alineando scorecards, procesos y objetivos con la estrategia, dictado en Guayaquil TBL,
del 26 al 28 de Mayo 2009.
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3.2. Preparacion de indicadores

Se procedi6 a preparar los indicadores en concordancia a lo mencionado en el Capitulo | numeral

2.2.5. “Aspectos a considerar en la formulacion de indicadores”.
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Seguidamente detallamos los indicadores formulados de acuerdo a los objetivos estratégicos dentro
de las cuatro perspectivas: financiera, cliente, procesos internos y de aprendizaje.- crecimiento.
3.2.1. Indicadores de la Perspectiva Financiera

Objetivo Estratégico

Incrementar _ingreso por venta en un 25%.

De acuerdo al objetivo estratégico seleccionado en esta investigacién se procedié a disefiar
indicadores de rentabilidad, tomando como fuente los Estados de Pérdida y Ganancias y el
Balance General proporcionado por la Contadora General de la Compaiiia.
Los indicadores de rentabilidad miden el grado de eficiencia de la empresa para generar las
rentas a través del uso racional de los activos y sus ventas.
INDICADORES:
Porcentaje de incremento de ventas®
Este indicador demuestra el porcentaje de incremento de las ventas que comparada con
el mes anterior.

Calculo:

Ingresos por ventas de un afo determinado _1 100
Ingresos por ventas afio anterior

Objetivo Estratégico

Reducir el 65% en el rubro gastos en un periodo contable.

Este indicador se orienta a controlar gastos para incrementar el rendimiento.
INDICADORES:
Porcentaje de disminucién de gastos
Este indicador demuestra el valor de los gastos comparados en dos periodos, para el
periodo inicial.

Calculo:

{Total de gastos ano 1-Total de gastos ano 2)| *100
Total de gastos ano 1

3.2.3. Indicadores de la Perspectiva de Procesos Internos

Objetivo Estratégico

3
Introduccidn al disefio de indicadores guia didactica.(2007).Martinez Pablo; Editorial UTPL. P4g.119.
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Capacitar al personal para aumentar participacion

en el mercado en un 30%.
Este objetivo ayudara a medir la eficiencia del vendedor en cuanto al programa y formacion

de los mismos con respecto a la calidad y atencién al cliente.

INDICADORES
a) Porcentaje de personal de planta formado en laimportancia de la calidad

del producto. #

Indicador de la perspectiva de procesos internos que mide el nimero de personal con

formacién en calidad, con respecto al total del personal de la planta.
Calculo:

H* colaboradores de planta con formacion en calidad =100
H* total colaboradores de planta

3.2.4. Indicadores de la Perspectiva de Aprendizaje - Crecimiento

Objetivo Estratégico
Asegurar al cliente 100% de calidad en la prestacion del servicio con procesos

controlados.”

El objetivo estratégico se planific6 para lograr mayor eficiencia, eficacia, creatividad,
productividad y mejoramiento continuo en la calidad del servicio que brinda el personal de
soporte que conforman Tovacompu Cia. Ltda.

INDICADORES

Promedio de horas de formacién de cada colaborador de ventas.
Indicador de la perspectiva de aprendizaje - crecimiento que denota el porcentaje de los
colaboradores de la empresa que efectivamente fueron capacitados en sus areas,

durante el afio 2008 en relacion al total de empleados de la compafiia.

4
Introduccidn al disefio de indicadores guia didactica.(2007).Martinez Pablo; Editorial UTPL. P4g.122.
5
Introduccidn al disefio de indicadores guia didéctica.(2007).Martinez Pablo; Editorial UTPL. P4g.122.
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La informacion se investigd tomando el rubro de capacitacion reflejado en el Mayor
General y yendo al documento fuente, es decir la factura y sus adjuntos que detallan las
personas que fueron capacitadas.?®

Célculo:

3.2.2. Indicadores de la Perspectiva del Cliente
Objetivo Estratégico
Obtener el 100% de satisfaccién del cliente con respecto al producto.

Los indicadores de satisfaccion del cliente miden el nivel de calidad alcanzado por la empresa
para generar clientes satisfechos a través de confiabilidad, reconocimiento de marca y precio
de un programa de excelente calidad.

INDICADOR

a) Nivel de satisfaccion del cliente respecto al producto.27

Este indicador de la perspectiva del cliente demuestra el porcentaje de satisfaccion que la
empresa ha generado en el cliente por la calidad del producto brindado.
Para medir el grado de satisfaccion del cliente se realizd6 una encuesta personal y via

telefénica a cincuenta clientes escogidos al azar del directorio de la compaﬁiazs.

Calculo:

Objetivo Estratégico
Obtener el 100% de satisfaccion del cliente respecto al servicio de

capacitacion — soporte del software.

% Anexo 1
? Introduccién al disefio de indicadores guia didéctica.(2007).Martinez Pablo; Editorial UTPL. P4g.121.
28

Anexo 2
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Los indicadores de satisfaccion del cliente miden el nivel de calidad alcanzado por la
empresa para generar clientes satisfechos a través de la atencién, asesoramiento,
rapidez de respuesta y soluciones adecuadas, en cuanto a su capacitacion y soporte
ofrecido al cliente.

INDICADOR

b) Nivel de satisfaccion del cliente respecto al servicio.”

Este indicador de la perspectiva del cliente demuestra el porcentaje de satisfaccién que la
empresa ha generado en el cliente por la calidad del servicio y capacitacion del producto
brindado.

Para medir el grado de satisfaccion del cliente se realiz6 una encuesta personal y via
telefénica a cincuenta clientes escogidos del directorio de la compafia®.

Calculo:

2 Introduccion al disefio de indicadores guia didactica.(2007).Martinez Pablo; Editorial UTPL. P4g.121.
30
Anexo 2
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Perspectiva financiera
Objetivo Estratégico

Incrementar ingreso por venta en un 25%.

Datos %
Margen
Programado 25,00%

Margen
Obtenido 15,54%

Brecha No
Satisiactoria 9,46%

Margen
Programado

Margen 25%

Obtenido
15.54
)

Al final del periodo contable el porcentaje de incremento en ventas alcanzado fue del 15.54%, que
comparado con la expectativa de la Compariia del 25% denota una brecha no satisfactoria del 9.46%.

La inestabilidad en el aspecto tributario debido a cambios por decretos politicos asi como la crisis
econdmica y la presencia de competencias con la oferta de otros software contable fueron los principales
aspectos que incidieron de manera importante para no obtener el porcentaje en incremento de ventas

planificado.

Objetivo Estratégico
66

Reducir el 65% en el rubro gastos en un periodo contable.

| Datos USss$ |
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Gastos

programados
reducir 65,00%
Valor rubro
gastos 91,28%

Brecha
No satisfactoria -26,28%

El indicador informa que la Compafiia presentd en el rubro gastos el 91.28% mas, fuera de lo planeado,
ya que los gastos programados representaban solo el 65%, obteniendo asi el 26.28% negativo en la
brecha no satisfactoria, factores que influyeron para no alcanzar lo programado estan entre los mas
notables la pérdida de activos fijos a causa de un robo ocurrido en la compafiia el afio anterior, ademas
se muestra una cantidad significativa en el rubro de gastos no deducibles debido en parte a la no
presentacion de comprobantes validos para justificar gastos y ademas una multa elevada impuesta por el
servicio de rentas internas, de caracter notorio, también tenemos el pago por prestacion de servicios
profesionales a la compafiia; todas estos factores criticos en su mayoria no previstos constituyen

obstaculos para impedir la reduccion en éste rubro.

. 68
Procesos internos

Objetivo Estratégico
Capacitar al personal para aumentar participacién en el mercado en un 30%.

Datos %

% obtenido capacitacién 72,22%

Ixxxiii



% participacion programado

Brecha satisfactoria

80,00%
10,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

0,00%

% obtenido
capacitacion

[Escribir el titulo del documento]

[Escribir el subtitulo del documento]
utpl

30%

42,22%

A

% 1 (H (]

participacion  satisiactoria
programado

El indicador muestra que los empleados alcanzaron en el afio 2008 un porcentaje de capacitacion del

72.22% que comparado con el esperado del 30% tiene una brecha satisfactoria del 42,22%.

Los resultados obtenidos, confirman la asistencia responsable y un alto nivel de profesionalismo de los

colaboradores de la compafiia, a quienes se les motiva que a mejor capacitacion y asesoramiento mayor

seran las ventas y por ende aumento en su remuneracion salarial.

Procesos aprendizaje-crecimiento

Objetivo Estratégico

70

Asegurar al cliente 100% de calidad en la prestacion del servicio con procesos

controlados.

Capacitacion planificada

no capacitado

%
100,00%

66,67%

33,33%
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Capacitacion
planificada Personal
capacitado Personal
no capacitado

El indicador informa que la Compafia presentd un 66.67% de personal capacitado en formaciéon de
calidad en servicios, se esperaba en 100% de lo planeado, por tanto se presenta una brecha no
satisfactoria del personal no capacitado del 33.33%; los factores que influyeron para no lograr lo
planificado son el ausentismo de personal al seminario-curso de formacién y la no presencia del personal
administrativo, al mismo que no se consideré de mayor importancia por el escaso trato directo con el
cliente.

Por la razén anteriormente expuesta a pesar de presentar una brecha no satisfactoria, analizando el

porcentaje del personal presente en la capacitacién consideramos es de notable ayuda para alcanzar el
objetivo propuesto.

Perspectiva cliente
72
Objetivo Estratégico

Obtener el 100% de satisfaccién del cliente con respecto al producto.

Datos %

% Satisfaccion software Visual Fac 71,20%

% No satisfaccion software Visual Fac 28,80%
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Satistaccion

El porcentaje de satisfaccion del cliente en relacion al software contable (Visual Fac), cuya medicién se
realizdé en un muestreo de 50 clientes de la empresa refleja que se alcanz6 un nivel de satisfaccion del
71,20%, porcentaje que aunque no llega al 100% del planificado, evidencia la calidad del producto
entregado. Este resultado motiva a la compafiia para seguir mejorando y creando software innovadores
para llegar a obtener una puntuacién de excelente.

Destacamos que para la Compafiia es importante reducir la rotacion del personal para ofrecer un mejor
asesoramiento acerca del producto al cliente, pues es un factor prioritario, asi se brindara una ayuda sin
demora con respecto al arreglo y capacitacion del programa y como resultado un mayor reconocimiento

de la marca del producto en el mercado.

Perspectiva cliente 24

Objetivo Estratégico
Obtener el 100% de satisfacciéon del cliente respecto al servicio de capacitacién — soporte del

software.

Datos %
% Satisfaccion servicio al cliente 69,60%

% No satisfaccion servicio al cliente 30,40%

IXxxvi



[Escribir el titulo del documento]
[Escribir el subtitulo del documento]
utpl

10,00%
60,00%

cion servicio al % No satistaccion servicio
al cliente

Este indicador denota que el objetivo estratégico planificado de obtener el 100% de satisfaccion del

cliente en cuanto a servicio de capacitacion y soporte del software no se cumplid, el 69.60% de clientes

demuestran satisfaccion en cuanto atencion al servicio y el 30.40% se muestran un indice de no

satisfaccion, esto en un total de 50 clientes encuestados.

Los factores incidentes para la obtencién de estos porcentajes son: demora en asesoramiento y solucion

adecuada, déficit en rapidez de respuesta, puntuacion de eficiente mas no de excelente por parte del

cliente y lo reiteramos una vez mas exceso de rotacion del personal, este Ultimo factor influye como inicio

para la cadena de los siguientes factores ya descritos pues ocasiona invertir tiempocapacitando a nuevos

empleados para asesorar — arreglar — capacitar el programa contable.

3.5.

76
Informe

Los resultados obtenidos a través de los indicadores implementados en esta investigacion se
integran en el Cuadro de Mando Integral, que representa el informe final de la investigacién
realizada a la empresa Tovacompu Cia. Ltda. duranteel periodo: 2008.

La empresa Tovacompu Cia. Ltda. durante el periodo 2008 alcanzé resultados muy importantes,
y por destacar tenemos

En el indicador de caracter financiero: incrementar ingreso por venta en un 25%; muestra que al
final del periodo contable el porcentaje de incremento en ventas mostr6 una brecha no
satisfactoria en comparacién con la expectativa planificada por la empresa, motivos como la
inestabilidad en el aspecto tributario asi como la crisis econémica y la presencia de competencias
con la oferta de otros software, fueron los principales factores que podemos destacar para no
alcanzar el objetivo trazado.

En el segundo objetivo: reducir el 65% enel rubro gastos en un periodo contable; el indice

informa que la Compafiia no logré alcanzar lo planificado pues denota una brecha no favorable
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del 26.28% (negativo) los factores que influyeron para no alcanzar lo programado estan entre los
mas notables: la pérdida de activos fijos a causa de un robo ocurrido en la compafiia el afio
anterior, ademas se muestra una cantidad significativa en el rubro de gastos no deducibles y
ademas una multa impuesta por el servicio de rentas internas, de caracter notorio también
tenemos el pago por prestacion de servicios profesionales a la compafiia; todos estos factores
criticos, en su mayoria no previstos constituyen obstaculos para impedir la reduccién en éste

rubro.

Los indicadores de nivel de satisfaccion del cliente:obtener el 100% de satisfaccion del cliente
con respecto al producto, en éste objetivo podemos informar que la empresa refleja un nivel de
satisfaccion del 71,20%, porcentaje que aunque no llega al 100% delo planificado, evidencia la
calidad del producto entregado, es importante reducir la rotacion del personal para ofrecer un
mejor asesoramiento acerca del producto al cliente pues es un factor prioritario, este resultado
motiva a la compafila para seguir mejorando y creando software innovadores para llegar a
obtener una puntuacion de excelente.

Continuando con objetivos dentro de la perspectiva al cliente tenemos, obtener el 100% de
satisfaccion del cliente respecto al servicio de capacitacion — soporte del software , el indice
obtuvo un resultado de no satisfaccion del 30.40%, los factores incidentes para la obtenc 78 @
estos porcentajes, son: demora en asesoramiento y solucion adecuada, déficit en rapiagez ae
respuesta, puntuacion de eficiente mas no de excelente por parte del cliente y el presentar un
exceso de rotacion del personal, este Ultimo factor influye como inicio para la cadena de los
siguientes factores ya descritos pues ocasiona invertir tiempo capacitando a nuevos empleados
para asesorar — arreglar — capacitar el programa contable. Cabe anotar que dentro de estos dos
objetivos de perspectiva se realizd una encuesta a un total de 50 clientes.

En relaciéon a los indicadores de procesos internos (capacitar al personal para aumentar
participacion en el mercado en un 30%), muestra que los empleados alcanzaron en el afio 2008
un porcentaje de capacitacion del 72.22% que comparado con el esperado del 30% tiene una
brecha satisfactoria, lo que significa que la gestion lograda es igual a la planificada. Ademas los
resultados obtenidos, confirman la asistencia responsable y un alto nivel de profesionalismo de
los colaboradores de la compafiia; el desempefio eficiente en las labores realizadas por el
personal demuestra que el mismo se encuentra altamente capacitado y motivado, pues sus
aspiraciones tanto econdmicas como de crecimiento profesional se ven recompensadas en el
mantenimiento del puesto laboral, lo que contribuyé al resultado 6ptimo de rendimiento en sus
tareas asignadas.

Desde otro andlisis de la perspectiva de aprendizaje — crecimiento (asegurar al cliente 100% de

calidad en la prestacion del servicio con procesos controlados), tomamos como un proceso
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controlado la capacitacion del personal, (nicamente se priorizé la capacitacion de los
colaboradores del area de soporte y capacitacion por cuanto son los que tienen mayor trabajo
dentro de ésta area, mas no asi con el personal administrativo,el mismo que no se consideré de
mayor importancia por el menor trato directo con el cliente, por esta razén el indice muestra un
porcentaje del personal no capacitado del 33.33%; por la razén anteriormente expuesta a pesar
de presentar una brecha no satisfactoria, analizando el porcentaje del personal presente en la

capacitacion consideramos es de notable ayuda para alcanzar el objetivo propuesto.

Con los resultados obtenidos a traveés de los indicadores podemos concluir destacando 79 E!
empresa Tovacompu Cia. Ltda. a logrado posicionarse como una de las mas importantes b}
del mercado en un mediano plazo; si la misma pone en marcha un sistema administrativo de
calidad total implantaria no solamente un cambio de mentalidad sino la ejecucién de cierta
infraestructura organizacional, pues ahora posee indicadores y un cuadro de mando los mismos
que se deben utilizar para evaluar el desempefio del equipo, no solo cuantitativamente sino
también cualitativamente y cuando no se alcancen los resultados planificados deberéan llevarse a
cabo acciones correctivas, segln sea conveniente para asegurarse de la conformidad del

producto y del servicio.

Por lo tanto es necesario tener claramente definidos los indicadores como en parrafos
precedentes se explicd, estos deben responder a la naturaleza y actividades de la empresa, pero

sobre todo deben relacionarse con las variables mas importantes de los procesos y objetivos.

De su aplicacion se determina un incumplimiento permanente de los niveles de productividad en
ciertas aéreas, conviene evaluar los procesos en busca de las fallas o desviaciones, pero de
haberlas posiblemente sea necesario un redisefio de los estandares para esas actividades.

En ocasiones los errores son de planificacion y no de produccién, lo que obliga a la redefinicion

de normas de desempefio.

CONCLUSIONES

80

IXxxix



[Escribir el titulo del documento]
[Escribir el subtitulo del documento]
utpl

Como conclusiéon conviene establecer que al realizar un disefio analisis e implementacion de los

indicadores de gestién de calidad,estamos en posibilidad de retroalimentar la base de datos que la

empresa maneja y definir nuevos estandares,para que al aplicar esta metodologia de manera

permanente, se generen los circulos de mejoramiento continuo. Por supuesto que estas actividades

necesitan acciones de garantia por parte de la gerencia.

>

Tovacompu Cia. Ltda. no ha logrado alcanzar los objetivos planificados en materia financiera, por
tanto para incrementar el ingreso en ventas, como para disminuir los gastos deben llevarse a

cabo acciones correctivas, segun sea conveniente.

Tovacompu Cia. Ltda.ha alcanzado indices satisfactorios de clientes atendidos tanto a nivel local
como nacional, principalmente en entrega y manejos del software, con lo cual tiene grandes

posibilidades de ampliar su mercado a nivel nacional e internacional.

Tovacompu Cia. Ltda. en el indicador satisfaccion del cliente muestra un exceso de
rotacion del personal, este factor influye como inicio para la cadena de los siguientes ya
descritos, pues ocasiona invertir tiempo y recursos econdmicos en capacitacion a

nuevos empleados para asesorar — arreglar — capacitar el programa contable.

En el proceso interno de la compaifiia el indicador muestra que los empleados
alcanzaron un nivel mayor al esperado, pues se muestra una brecha favorable del
42,22%; por tanto el personal se encuentra en condiciones de ofrecer un servicio
eficiente, pero por el exceso de rotacion estos resultados se invierten convirtiéndose en

un hecho negativo de satisfaccion al cliente y para el objetivo de la empresa.

Los resultados obtenidos en la perspectiva crecimiento aprendizaje, confirman la
asistencia responsable y un alto nivel de profesionalismo de los colaboradores de la
compaifiia, a pesar de presentar una brecha no satisfactoria, analizando el porcentaje del
personal presente en la capacitacion consideramos es de notable ayuda para alcanzar el

objetivo propuesto.

81
RECOMENDACIONES
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Enfocandonos a la importancia de Implementar Indicadores de Gestion:

Elaborar cuadros presupuestarios en relacion a gastos, ya sean por diversos conceptos
de la empresa, de esta manera ayuda a tener un limite de gastos ya establecidos,
tomando como referencia a los estados de resultados del periodo anterior.

Capacitacion y actualizacion permanente al personal tanto administrativo como
operativo, por cuanto, los clientes necesitan estar actualizados en diversas indoles,
especialmente en el &mbito contable - tributario, que es donde mas se centra el rol del

software.

Elaboracion de contratos a cierto tiempo de cumplimiento, al personal del area
operativa,por cuanto la empresa capacita al personal de esta area, ya que en los
Mismos se invierten recursos, y estos a su vez son capacitados y luego abandonan la

empresa en cualquier momento,causando un perjuicio econémico para la misma.

Para la toma adecuada de decisiones y la efectividad de las mismas es fundamental que
la Compalfiia se rija en hechos y datos que le proporcionen informacion precisa antes de
la ejecucion de los planes, durante y después. La definicion general de la administraciéon
implica, como sus acciones basicas, planear, organizar, dirigir y controlar. Enfatizamos
que es el control, a través del suministro de la informacién el que proporciona los
insumos para la correcta y oportuna toma de decisiones, de preferencia preventiva, que
mantienen a la institucion en el camino del éxito y es precisamente los Indicadores de

Gestion el instrumento clave para el control de gestion de una empresa.

Los Indicadores de Gestion constituyen los “signos vitales” de la compafiia, y su constante
evaluacion permite medir las condiciones e identificar los diversos sintomas que se desarrollan
de las actividades normales de la organizacion. Es importante que la empresa identifique
cudles son sus variables, aquellas que sustente informaciéon de su funcionamiento, por lo que
recomienda contar con indicadores que garanticen tener informacién constante, real y precisa
sobre aspectos tales como la eficiencia, efectividad y calidad; y a la vez que éstos se enmarquen
dentro de las perspectivas fundamentales de toda organizacién: financiera, cliente, nrnrasos

. o . 82
internos y de aprendizaje - crecimiento.
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e La empresa debe tomar acciones para eliminar la causa de no conformidades con objeto de
prevenir que vuelvan a ocurrir .Las correcciones deber ser apropiadas a los efectos de las no
conformidades encontradas. Debe establecerse un procedimiento documentado para definir los
requisitos para :

-Revisar las no conformidades incluyendo las quejas de los clientes.
-Determinar las causas de las no conformidades.

-Evaluar la necesidad de adoptar acciones para asegurarse de que las inconformidades
vuelvan a ocurrir

-Determinar e implementar las acciones necesarias.
-Reqgistrar los resultados de las acciones tomadas, y

-Revisar las acciones correctivas tomadas.

e Regulacién de procedimientos o practicas operativas si se reforman los procedimientos
dentro de un proceso y si alguna de las actividades son eliminadas estas decisiones
deben definirse formalmente y constituir una politica reglamentaria emitida por la
autoridad competente.

e Entrenamiento de desarrollo del personal de acuerdo a los requerimientos del personal

relacionados con las no conformidades.

e Incorporar los nuevos niveles de desempefio,si se fijan nuevos estandares o metas,se

constituirdn mediante documento aprobado a nivel de gerencia.

e Difusion de resultados,la transparencia de los resultados y su divulgacion generan un

ambiente de sana competencia y reconocimiento general.
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FICHA TECNICA

Objetivo: Reducir el 65% en el rubro gastos en un periodo contable.

Indicador: De Eficiencia

PERSPECTIVA FINANCIERA

Nombre Factores i
del Crl’t[cos de de
Indicador Exito Calculo del Indicador Indicador | Medida Frecuencia

{mu de gastos aiio 1-Total ieg-—u'n:] 100

Total de gastos afio 1

i
B

i
_
i
B

Perspectiva Financiera
INDICADOR:
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Porcentaje de disminucion de gastos

Brecha
No satisfactoria

26,28V

Gastos
programados
reducir
65%

Valor rubro
gastos
91.28%
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