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RESUMEN EJECUTIVO

La presente tesis se desarrolla en el Servicio Social de la Fuerza Terrestre (S.S.F.T.),
empresa que se dedica a la comercializacion de productos nacionales e importados, de
calidad y a precios bajos, para proporcionar bienestar a la familia militar y comunidad.

En un mundo tan competitivo y globalizado es imprescindible contar con un instrumento de
medicion y evaluacion, que permita establecer el marco de referencia para evaluar los
resultados de la gestibn de una organizacién, partiendo de esto, en la presente tesis se
realiza el disefio, andlisis e interpretacion de indicadores de gestion para el S.S.F.T. basado
en el modelo del Cuadro de Mando Integral propuesto por Kaplan y Norton (2000)

Para lograr lo anteriormente descrito se realizé una investigacion de campo, recopilando
datos a nivel interno, considerando que el S.S.F.T. est4 en la capacidad de generar la
informacién (financiero — contable, operacional y de resultados) necesaria, confiable y
oportuna para elaborar indicadores con niveles adecuados de calidad, certeza y
confiabilidad.

Concientes los Sres. directivos y el personal del S.S.F.T. de la importancia en el desarrollo
de la construccion de indicadores y que el éxito de su aplicacién proporcionara el camino
correcto para lograr el cumplimiento de las metas establecidas por la organizacion,
prestaron su colaboracion pertinente y acertada en todo momento.

El presente trabajo esta estructurado de la siguiente manera:

El capitulo | describe los antecedentes del S.S.F.T., empresa que fue creada adscrita al
Ministerio de Defensa Nacional, en el afio de 1954, mediante decreto ejecutivo No -114-f,
expedida por el Sr. Presidente José Maria Velasco Ibarra, actualmente el S.S.F.T. con el fin
de atender y servir en forma efectiva a la Institucion, poblacién militar, servidores publicos y
comunidad en general, cuenta con supermercados almacenes de ropa, zapatos, almacén de
ropa e implementos deportivos, prendas militares, electrodomésticos, licores, joyeria, libreria
y articulos para el hogar, cuya matriz se encuentra en la ciudad de Quito y las sucursales
en: Sur (Quito), Aychapichu, Balvina, Latacunga, El Oro, Guayas, Cuenca, Loja, Pastaza,
Riobamba, Coca y Portoviejo. EI S.S.F.T. aspira ser una: “Organizacion Competitiva, con
un Modelo de Negocio sélidamente estructurado y sustentable, que brinda BIENESTAR al
personal militar y su familia, sin descuidar el aporte a la comunidad en general, ofertando
productos y servicios que generan valor para el cliente.”, basandose en: la atencion
prioritaria al cliente, ética y transparencia, trabajo en equipo, pertinencia y compromiso,

optimizacion, honestidad, desarrollo, respeto, excelencia, eficiencia y calidad.



El capitulo Il se refiere al marco tedrico de la investigacion y trata de la planificacion que
consiste en realizar un conjunto de actividades como: fijar objetivos, determinar estrategias,
politicas y planes con el fin de alcanzarlos, seleccionando cursos de accién entre varias
alternativas. La planificacion se divide en: estratégica, corporativa y operativa.

La planificacion estratégica es un proceso que realizan las empresas a través del analisis
interno y externo para el logro de sus objetivos, es conducida por la alta direccion y se
elabora con vista en el largo plazo.

La planificacion corporativa define objetivos estratégicos en términos cuantificables,
identificando los puntos fuertes y débiles de la empresa, es un modelo participativo de la
planificacion de la gerencia al mas alto nivel y el personal operativo, se basa en el trabajo en
equipo, se efectla en el largo plazo y existe un permanente control y supervision para
conocer en todo momento los resultados reales de las estrategias implantadas.

La planificacién operativa es el conjunto de planes tacticos de la organizacién, divididos por
cada departamento o actividad, se realiza en el corto plazo y mediano plazo y es conducida
por el nivel medio de la empresa.

En el capitulo Il se presentan varios conceptos de indicadores entre ellos el siguiente: “Un
indicador es la relacion entre variables cualitativas o cuantitativas que permite observar la
situacion y tendencia de cambio generadas en los resultados, los productos con relacién con
los objetivos y metas previstas y los impactos esperados. “ (Beltran 2000)

Un indicador debe facilitar la toma de decisiones, proporcionando informacién oportuna y de
calidad, que permita interpretar los resultados de manera exacta. Ademas también se
detalla en este capitulo las caracteristicas, importancia, clasificacion, aspectos a considerar
en la formulacion de indicadores y manejo y presentacion de los mismos.

La tercera parte del capitulo Il expone el Cuadro de Mando Integral (CMI) propuesto por
Kaplan y Norton (2000), que es un nuevo marco O estructura creado para integrar
indicadores derivados de la estrategia, aunque sigue reteniendo los indicadores financieros
de la actuacién pasada, el CMI introduce los inductores de la actuacion financiera futura, los
inductores que incluyen los clientes, los procesos y las perspectivas de aprendizaje y
crecimiento, derivan de una traduccion explicita y rigurosa de la estrategia de la
organizacion en objetivos e indicadores intangibles.

De igual manera en éste capitulo se detallan las cuatro perspectivas del CMI: perspectiva
financiera, procesos internos, aprendizaje — crecimiento y del cliente.

El capitulo Il se refiere a la puesta en practica del disefio, analisis e interpretacion de
indicadores del S.S.F.T. para lo cual se identificé las areas relevantes de la organizacion,

analizando procesos, subprocesos, objetivos y variables.



Para la preparacion de indicadores del S.S.F.T. fue necesario contar con objetivos claros,
precisos y cuantificados, tener establecida la o las estrategias que se emplearan para lograr
dichos objetivos e identificar los factores criticos del éxito.
Para la construccion de indicadores del S.S.F.T. se utiliz6 la metodologia del Manual de
Auditoria de Gestion de la Contraloria General del Estado.

¢ Definicidn de la entidad, funcion, area o rubro que se desea medir.

o Definicidn del objetivo que se persigue con el indicador.

e Determinacion de la fuente de los datos.

e Andlisis de informacion

e Determinacion de la periodicidad del medidor

¢ Identificacion del receptor del Informe de Gestién

e Revision de los indicadores

e Usuarios de la informacion fuente.
Una vez aplicada la metodologia indicada, se realiza la creacion de las fichas técnicas de los
indicadores de gestion del S.S.F.T. con caracteristicas especificas para la organizacion.
Con los indicadores mencionados en las fichas, se procede a disefar el CMI tomando en
consideraciéon para ello, la declaraciéon de la misién, vision y valores, el analisis interno y
externo, la definicion de la estrategia y objetivos y la creacién del mapa estratégico.
A continuacién se presenta un cuadro con los resultados de indicadores del S.S.F.T.
obtenidos en el afio 2008, con su respectiva interpretacion.
Se consideré el andlisis horizontal para el analisis de los indicadores del S.S.F.T.
comparando el indicador obtenido en el afio 2008 con los obtenidos en los afios 2006 y
2007, para evaluar su desempefio en este periodo de tiempo.
Por ultimo se presenta el informe de resultados obtenidos de indicadores, realizando un
andlisis global de la situacion de la empresa, destacando lo mas importante entre ellos los
siguientes: Los indices obtenidos de los estados financieros al 31de diciembre del afio 2008
reflejan una disminucién de la posiciébn econdmica y financiera, originado por un limitado
crecimiento de los activos frente a los pasivos que crecieron en mayor proporcion. Sin
embargo los estados financieros presentan una situacion solida y solvente que le permite
contar con recursos para ser utilizados en la operacion propia del negocio, inversioén y pago
de obligaciones corrientes. Los resultados guardan coherencia con las politicas
institucionales de ser un servicio social.
Se ha podido determinar que existe en los tres ultimos afios (2006, 2007 y 2008) un
decremento en la frecuencia de las ventas por cliente, asi como también un incremento en la

insatisfaccion del cliente en cuanto a precio, producto y atencion, originado por: la falta de
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variedad y actualizacion de mercaderia. El numero de quejas y reclamos ha disminuido
gracias a las acciones correctivas que han realizado los diferentes departamentos. En éste
afio se refleja un decrecimiento de calificacibn de proveedores debido a la falta de
comunicacion y de politicas claras. Los productos que comercializa el S.S.F.T. con mayor o
igual precio que la competencia han sufrido constantes incrementos en los Ultimos tres afios.
En la toma de inventarios se ha establecido que existe una deficiencia en el manejo de
inventarios producido por la falta de control, inexistencia de custodios de mercaderia,
personal ineficiente y despreocupado, ineficaz sistema de seguridad para controlar robos
internos y externos, lo que ha ocasionado pérdida para la empresa. La cadena de
abastecimiento de las sucursales se ve afectada por la falta de planificacién de pedidos de
los administradores al no identificar productos con mayor rotacion y el tiempo en el que se
demora vender. En el afio 2008 todo el personal del S.S.F.T. fue capacitado considerando
que el capital humano constituye el elemento mas importante para la organizacién,
haciéndose imprescindible mejorar sus conocimientos y destrezas. Las calificaciones
obtenidas por el personal en las evaluaciones de los cursos de capacitacion, fueron
satisfactorias Un 19% del personal del S.S.F.T. de acuerdo a sus experiencias vividas
dentro de la institucién, considera que existe una falta de reconocimientos e incentivos, asi
como la falta de oportunidades y ascensos y en algunos casos el salario percibido no esta
acorde con las tareas realizadas. En la evaluacion del desempefio del personal se ha
determinado que la mayor cantidad de trabajadores ha obtenido calificaciones individuales
que reflejan un buen rendimiento. EI S.S.F.T. considera que el mejoramiento de la
infraestructura fisica y tecnolégica acompafiada de un personal capacitado y motivado
asegura el crecimiento y desarrollo organizacional.

La aplicaciéon de la presente investigacién es de vital importancia para el S.S.F.T. puesto
que se ha creado instrumentos necesarios para evaluar y dar seguimiento a los diferentes
procesos gue se efectlan dentro de la organizacion, los indicadores permitieron la medicién
y comparacién de las diferentes variables asociadas a las metas en el tiempo estimado,
convirtiéndose en alertas tempranas que facilitan la toma de decisiones, siendo una
herramienta que evalla la entidad como un todo midiendo la eficacia, eficiencia y

economia en el manejo de los recursos.
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CAPITULO 1

ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

1.1. Descripcion de la empresa

En el afio de 1954 el Sr. Presidente de la Republica el Dr. José Maria Velasco lbarra,
expidio el Decreto Ejecutivo No.-114-f; que creaba el Departamento de Servicio Social de la
Fuerza Terrestre adscrito al Ministerio de Defensa Nacional, destinado a cumplir una obra
tangible que tienda a la atencion y mejoramiento del estandar de vida del personal militar en
Servicio Activo y Pasivo, asegurando el rendimiento profesional del personal militar,
otorgandole la tranquilidad indispensable mediante la solucién progresiva de sus problemas

en funcién social’.

El Servicio Social de la Fuerza Terrestre (S.S.F.T.) comercializa productos nacionales e
importados, de calidad y a precios bajos, contando para ello con personal integro, motivado
y eficiente, que utiliza tecnologia de punta, para proporcionar bienestar a la familia militar y

comunidad.

Con el fin de atender y servir en forma efectiva a la Institucion, poblacién militar, servidores
publicos y la comunidad en general, en sus jurisdicciones Organizacionales; el Servicio
Social de la Fuerza Terrestre se ha estructurado Operativamente con una Matriz con sede
en la ciudad de Quito (norte) y varias Sucursales y Regionales establecidas (Sur,
Aychapichu, Balvina, Latacunga, El Oro, Guayas, Cuenca, Loja, Pastaza, Riobamba, Coca y
Portoviejo) y otras por implementarse (Ibarra, Napo y Esmeraldas), en las principales
cabeceras provinciales. Organizacién que permitird cubrir casi en su totalidad la demanda

institucional a nivel nacional.

El Servicio Social de la Fuerza Terrestre actualmente cuenta con supermercados,
almacenes de ropa y zapatos casuales, formales y deportivos, prendas militares,

electrodomeésticos, licores, articulos para el hogar, muebles, libreria y joyeria.

El Servicio Social de la Fuerza Terrestre presta beneficios como: créditos con los intereses

més bajos del mercado, promociones continuas, precios bajos y productos con garantia.

Tanto la Matriz como las Sucursales cumplen estrictamente las normas, procedimientos,

disposiciones Administrativas, Operativas y Financieras emitidas por el Directorio del



S.S.F.T. buscando en todo momento alcanzar los Objetivos y el cumplimiento de la Mision

del Servicio Social de la Fuerza Terrestre.

1.2. Base legal

El 9 de Junio del 2000, mediante Registro Oficial 95 se publica la inclusion de la
Comandancia General de la Fuerza Terrestre en el catastro de entidades del sector publico;
el Servicio Social de la Fuerza Terrestre es una entidad adscrita al Departamento de
Bienestar Social de la Fuerza Terrestre la que a su vez forma parte de la Comandancia

General de la Fuerza Terrestre.

Se rige por las siguientes disposiciones legales:

e Ley Organicade la Contraloria General del Estado.

o Art. 21 Auditoria de gestion.- La auditoria de gestion es la accion fiscalizadora
dirigida a examinar y evaluar el control interno y la gestiébn. Constituiran
objeto de la auditoria de gestién: el proceso administrativo, las actividades de
apoyo, financieras y operativas, la eficiencia, efectividad y economia en el
empleo de los recursos humanos, materiales, financieros, ambientales,
tecnolégicos y de tiempo; y el cumplimiento de las atribuciones objetivos y
metas institucionales. La elaboracion del informe de auditoria de gestion
implica comentarios, conclusiones y recomendaciones pertinentes.

o Art. 45 Responsabilidad administrativa culposa.- Incurriran  en
responsabilidad administrativa culposa las autoridades, dignatarios,
funcionarios o servidores de las instituciones del Estado que, por accion u
omisién, se encontraren comprendidos en una o mas de las causales
siguientes:

= No establecer ni aplicar indicadores de gestion y medidas de
desempefio para evaluar la gestién institucional o sectorial y el
rendimiento individual de sus servidores
e Ley de Régimen Tributario

o Art. 19.- Obligacién de llevar contabilidad.- Estan obligados a llevar
contabilidad y declarar el impuesto en base a los resultados que arroje la
misma todas las sociedades.

o Art. 20.- Principios generales.- La contabilidad se llevara por el sistema de

partida doble, en idioma castellano y en délares de los Estados Unidos de



América, tomando en consideracion los principios contables de general
aceptacion para registrar el movimiento econémico y determinar el estado de
situacion financiera y los resultados imputables al respectivo ejercicio

impositivo.

¢ Reglamento de Facturacion

O

Art. 1.- Comprobantes de venta.- Son comprobantes de venta los siguientes
documentos que acreditan la transferencia de bienes o la prestacion de
servicios: Facturas, Notas de venta, Liguidaciones de compra de bienes,
tiguetes emitidos por maquinas registradoras.

Art. 4.- Autorizacion de impresion de los comprobantes de venta y de
comprobantes de retencidén.- Los contribuyentes solicitaran al Servicio de
Rentas Internas la autorizacion para la impresion de los comprobantes de
venta y sus documentos complementarios, asi como de los comprobantes de
retencién, a través de los establecimientos graficos autorizados, en los
términos bajo las condiciones del presente reglamento.

Art. 5.- Obligacién de emisién de comprobantes de venta.- Estan obligados a
emitir y entregar comprobantes de venta todos los sujetos pasivos de los
impuestos a la renta, el valor agregado y los consumos especiales, sean
sociedades o personas naturales, incluyendo las sucesiones.

Art. 14.- Notas de crédito.- Las notas de crédito son documentos que se
emitirdin para anular operaciones, aceptar devoluciones o0 conceder
descuentos o bonificaciones.

Guias de remisién.- Es el documento que sustenta el traslado de mercaderias

dentro del territorio nacional por cualquier motivo.

e Normas Generales de Control Interno.

O

110-00 NORMAS GENERALES DE CONTROL INTERNO
= 110-03 Contenido, flujo y calidad de la informacién.- El sistema de
informacién se disefiara atendiendo a la estrategia y al programa de
operaciones de la entidad, el mismo que servirh para: tomar
decisiones anticipadas, evaluar el desempefio de la entidad, rendir
cuenta a los organismos pertinentes. La informacion que emita la
entidad sera clara y con un grado de detalle ajustado al nivel de
decision que utilice, cumpliendo varios atributos como: contenido
apropiado, calidad, oportunidad, actualizacion, exactitud vy

accesibilidad.



110-04 Indicadores de gestion.- Un indicador es la unidad que
permite medir el alcance de una meta. La planificacién estratégica y
operativa anual, se evaluar4 mediante al aplicacion de indicadores en
términos cualitativos y cuantitativos. Se entiende por indicadores de
gestion a los criterios que se utilizan para evaluar el comportamiento
de las variables, es la identificacién de la realidad que se pretende
transformar.  Los indicadores pretenden valorar las modificaciones
(variaciones, dinAmicas) de las caracteristicas de la unidad de andlisis

establecida, es decir, de los objetivos institucionales y programaticos.

o 120-00 COMPONENTES DE CONTROL INTERNO

120-03 Actividades de control.- Son importantes porque implican la
forma correcta de hacer las cosas, para lo cual se valen de politicas y
procedimientos, permiten la proteccién y conservacion de los activos,
asi como los controles de acceso a programas computarizados y

archivos de datos.

o 220-00 NORMAS DE CONTROL INTERNO PARA EL PRESUPUESTO

220-04 Control de la evaluacién en la ejecucion del presupuesto.- La
evaluacion presupuestaria es una herramienta importante para la
gestion de las entidades del sector publico, por cuanto determina sus
resultados mediante el andlisis y medicion de los avances fisicos y
financieros  obtenidos. Comprende la determinacién del
comportamiento de los ingresos y gastos, asi como la identificacion
del grado de cumplimiento de las metas programadas, a base del

presupuesto aprobado.

o 230-00 NORMAS DE CONTROL INTERNO PARA TESORERIA

o 250-00

230-07 Arqueos sorpresivos de los valores en efectivo.- Los valores
en efectivo, incluyendo los que se encuentran en poder de los
recaudadores de la entidad, estaran sujetos a verificaciones mediante
arqueos perioddicos y sorpresivos con la finalidad de determinar su
existencia fisica y comprobar su igualdad con los saldos contables,
dichos arqueos se realizaran con la frecuencia necesaria para su
debido control y registro.

NORMAS DE CONTROL INTERNO PARA EL AREA DE

INVERSIONES EN EXISTENCIAS Y BIENES DE LARGA DURACION



o 300-00

250-01  Adquisicion.- La adquisicibn de bienes se realizara
Gnicamente cuando sea necesario y adquiridas en cantidades
apropiadas bajo los criterios de austeridad, eficiencia, efectividad y
economia.
250-02 Almacenamiento y distribucién.- Los bienes que adquiera la
entidad ingresaran fisicamente a través de almacén o bodega, aun
cuando la naturaleza fisica de los mismos requiera su ubicacion
directa en el lugar o dependencia que lo solicita.
250-05 Custodia.- La maxima autoridad de cada entidad, a través de
la unidad respectiva, serd responsable de designara a los custodios
de los bienes asi como de establecer un conjunto de procedimientos
gue garanticen la conservacién, seguridad y mantenimiento de las
existencias y bienes de larga duracion.
250-08 Constatacion fisica de existencias y bienes de larga duracion.-
Se efectuaran constataciones fisicas de las existencias y bienes de
larga duracion por lo menos una vez al afio. El personal que interviene
en la toma fisica, sera independiente de aquel que tiene a su cargo el
registro y manejo de los conceptos sefialados, salvo para efectos de
identificacion.

NORMAS DE CONTROL INTERNO PARA EL AREA DE

RECURSOS HUMANOS

o 500-00

300-04 Capacitaciébn y entrenamiento permanente.- La maxima
autoridad dispondra que los servidores sean entrenados y capacitados
en forma obligatoria, constante y progresiva, en funcién de las areas
de especializacion y del cargo que desempefian. La capitacion es un
proceso continuo de orientacion y aprendizaje, mediante el cual se
desarrollan las habilidades y destrezas de los servidores, que les
permitan un mejor desempefio en sus labores habituales.

NORMAS DE CONTROL INTERNO PARA EL AREA DE

INVERSIONES EN PROYECTOS Y PROGRAMAS

500-01 Planificacion.- La planificacion es un proceso continuo que
comprende los métodos y las técnicas que se aplicaran en la
utilizaciéon de los medios y recursos disponibles con el fin de alcanzar
los objetivos propuestos a través de las acciones a realizarse en un

periodo determinado.



1.3. Organigrama y/o mapa de procesos

En el cuadro 1 se presenta la estructura orgénica del Servicio Social de la Fuerza Terrestre

CUADRO 1
ESTRUCTURA ORGANICA DEL S.S.F.T.

ESTRUCTURA ORGANICA DEL SERVICIO SOCIAL DE LA FUERZA TERRESTRE

GERENCIA
AUDITORIA
SERVICIO AL |_ INTERNA
CLIENTE
ASESORIA
JURIDICA
| SUBGERENCIA |
[
SEGURIDAD
| [ ! |
DIRECCION DIRECCION DE FD”'\IF;ENC(S'F%’\L DIRECCION DE
ADMINISTRATIVA SISTEMAS COMERCIALIZACION
— : —
DESARROLLO -
DPTO. PRESUPUESTO DPTO. DE INVEST.
| DPTO.DE DE DE
PERSONAL TELEMATICA
] S5TO DE MERCADO
1 CONTABILIDAD
MANTENIMIENTO DPTO. DE
SECCION DE
| RECURSOS HUMANOS DE TELEMATICA Y‘SESE'ESS'EWQE%
™| DPTO. DE TESORERIA
SECCION DE
L1 BIENESTAR DE
PERSONAL L—{ DPTO.DE CREDITO
COBRANZAS
DPTO. DE |

- LOGISTICA
ALMACENES SUCURSALES

Estructrura Organica del S.S.F.T.

Fuente: Directiva del S.S.F.T. 2008



En el cuadro 2 se presenta la estructura organica por procesos del S.S.F.T

CUADRO 2
ESTRUCTURA ORGANICA POR PROCESOS DEL S.S.F.T.

GERENCIA

Asistencia Legal

ASESORIA JURIDICA
Calificacion de Proveed. de Bienes y Servicios

SERVICIO AL Suscripcion y Control de Contratos
CLIENTE

Planificacion y Ejecucion de la Auditoria
AUDITORIA ey
Asesoria Gerencial

SUBGERENCIA

SEGURIDAD
[ I I I
— DIRECCION 1 DIRECCION DE ] DIRECCION — DIRECCION DE
ADMINISTRATIVA SISTEMAS FINANCIERA COMERCIALIZACION
— DPTO. DE DESARROLLO DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE
PERSONAL Bl DE TELEMATICA PRESUPUESTO INVESTIGACION DE MERCADO
—— Planificacion Informéatica Programacion y Formulacion Pres. [Andlisis de Mercado
SECCION DE |Analisis, disefio y desa. de sist. Ejecucion presupuestaria Resoluciones del Comité para las Adquisic.
RECURSOS HUMANOS |Administ. de la Base de Datos Control y Evaluacion Presup.
Prevision de Recursos Humanos Liquidacion Presupuestaria
Reclutamiento y Seleccion de Personal
Induccién de Personal
Control del Personal MANTENIMIENTO DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE
Célculo de Horas Extras DE TELEMATICA CONTABILIDAD ADQUISICIONES Y PROCESAMIENTO
Evaluacion del Desempefio Planif. y Ejecucién Mantenim. Contabilizacién de Cuentas ADQUISICION DE PRODUCTOS
Capacitacion de Personal Preventivo y correctivo [Calculo de Remuneraciones Atencion a Proveedores
Codificacion de Proveedores y Prod. Nuevos y
Cesacion de Funciones Soporte Técnico a Usuarios Liquidacién de Haberes al P. Cesante Elaboracion de O.C.
[Contab.Proveedores Nacionales Adquisicion de Mercaderia Nacional
SECCION DE [Contab.Proveedores Extranjeros Adquisicion de Mercaderia Importada
BIENESTAR DE PERSONAL Contab.Ventas, Costo Ventas y Util. Ingreso y Dev. de Produc. del Supermercado
Asistencia Psico-social al personal [Calculo de Impuestos Bodegaje y Remesa de Mercd. Nac e Import.
Optimizacion del Ambiente Laboral Elaboracion de cheques Liquidacién de Mercaderia Nacional
Atencién Médica Inversiones Financieras Liquidacion de Mercaderia Importada
Atencion Preocupacional [Conciliacion bancaria Supervision de Bodegas
Planificacion y Ejecucion de Medicina Prev Control Contable de Sucurs. PROCESAMIENTOS PRODUCTOS
Atencién Odontolégica Control y Analisis Cuentas Contab. Procesa Prod. Perec.y No Perec. .
Atencion de Enfermeria Control de Inventarios Procesamientos de Carnicos
Seguridad Industrial ACTIVOS FIJOS
[Control de Activos Fijos
Avallio y Depreciacion de A.F.
DPTO. DE EJECUCION DE LA
LOGISTICA DPTO. DE COMERCIALIZACION
Planificacion y Adg. para Consumo Interno CREDITOS Y COBRANZAS [Adecuacion de Supermercado y Aimacenes
Distrib.y Control de Adquis. Consumo Inter. [Concesion de Créditos Transferencias de Productos en el Supermerc.
| Carnetizacion [Control de Créditos [Supervision de Almacenes
Encuadernacion y servicio de copiado Control de Cheques Devueltos Administracion del Supermercado
Servicio de Telefonia [Cobranzas y Cont. de Cartera Ven. [Supervision de Cajas
Servicio de Limpieza Ejecucion de la Venta
Servicio de Rancho Ejecucion de la Caja
Servicios Técnico y Mantenimiento DPTO. DE iento Traslado Productos Com.
Control y Mantenimiento del Transporte TESORERIA Servicios al Cliente
Monitoreo del Circuito Cerrado de TV [Control de Pagos
DOCUMENTACION Y ARCHIVO Recaudaciones
Recepcion y Distribucién de Document. Control del Cierre de Cajas
Organizacion y Control de Archivo
Administracion del Archivo General

Fuente: Directiva del S.S.F.T. 2008




1.4. Plan estratégico

El plan estratégico del S.S.F.T. es un conjunto de elementos que marcan las directrices y el

comportamiento, de la organizacioén y se compone de:

1.4.1. Misién

Por Mision entiende el S.S.F.T. cual es su funcién respecto a la sociedad interna a la que
sirve directamente (accionistas, trabajadores, clientes) como a la sociedad en general: Qué
productos o servicios ofrece, cual es su repercusion social, etc. Esta intimamente ligada a

los Valores, en éste sentido la mision del S.S.F.T. es la siguiente:

“Somos una empresa de servicios que brinda Bienestar Social al personal militar y sus
familias, con soélidos aportes en beneficio de la comunidad en general, con infraestructura
tecnolégica, competitiva, honestidad, velocidad de respuesta y atencion personalizada, que
se transforma en beneficios tangibles para nuestros segmentos de mercado, resaltando

nuestra imagen de seriedad y honestidad.” (Directiva del S.S.F.T. 2008)

1.4.2. Vision

Con la Visidon hacemos referencia a la imagen ideal del S.S.F.T. en un momento futuro:
Doénde le gusta o aspira estar, que imagen quiere transmitir al exterior, en éste sentido la

Vision del S.S.F.T. es la siguiente:

“Organizacion Competitiva, con un Modelo de Negocio sélidamente estructurado y
sustentable, que brinda BIENESTAR al personal militar y su familia, sin descuidar el aporte a
la comunidad en general, ofertando productos y servicios que generan valor para el cliente.”
(Directiva del S.S.F.T. 2008)

1.4.3. Valores

Los Valores del S.S.F.T. son aquellos que se proyectan tanto en el interior (cultura
organizacional, estilo organizacional, etc.) como en el exterior (valores relativos a la

solidaridad, respeto al medio ambiente, compromiso con la calidad, etc.)

En el cuadro 3 se presentan los valores del S.S.F.T.



CUADRO 3
VALORES DEL S.S.F.T.

FACTOR

PRINCIPIO O VALOR

APLICACION

PERCEPCION

ATENCION PRIORITARIA AL
CLIENTE

Enfoque en las
necesidades de los
usuarios y clientes.
Responder de manera
oportuna a las
necesidades de nuestros
clientes internos y
externos, propiciando una
relacién continua
duradera.

ETICA Y TRANSPARENCIA

Valores presentes en la
actuacion en todas las
manifestaciones de la
institucion

TRABAJO EN EQUIPO

Actividades en perfecta
coordinacién para el
cumplimiento de la mision
y los objetivos, aplicando
conceptos de calidad y
seguridad

PERTENENCIA Y COMPROMISO

Alto sentido de
compromiso del personal
con la organizacion

Estar permanentemente
dispuestos a dar lo mejor
de cada uno de nosotros,
participando activamente
con la organizacion para el
cumplimiento de sus
objetivos.

OPTIMIZACION

Uso eficiente y eficaz de
los recursos, enfocado al
logro de los objetivos

HONESTIDAD

En el trato ético y
profesional hacia nuestros
clientes, agentes,
empleados, accionistas y a
la comunidad en general a
guienes esta enfocado
nuestro servicio

DESARROLLO

Fomentar el interés por la
preparacion y la
actualizacion personal y
promover el desarrollo de
nuestros colaboradores
intermediarios

RESPETO

Valorar a las personas que




colaboran con nosotros en
sus capacidades y
brindarles un trato justo a
todos aquellos con quien
tenemos relacion

GESTION DE | EXCELENCIA Cumplimiento continuo del
CALIDAD principio de mejoramiento.
EFICIENCIA Gestion orientada a logros
y resultados
organizacionales
CALIDAD Hacer las cosas bien y a

tiempo para satisfacer las
necesidades de nuestros
clientes internos y

externos.

Fuente: Directiva del S.S.F.T. 2008

1.4.4. Objetivos

Los objetivos son los fines que se persiguen por medio de una actividad de una u otra

indole. Representan no solo el punto terminal de la planeacién, sino también el fin que el

S.S.F.T. persigue mediante la organizacion, la integracion del personal, la direccion y el

control.

En el cuadro 4 se presentan los objetivos del S.S.F.T.

CUADRO 4

OBJETIVOS DEL S.S.F.T.

EJE

FACTOR ESPECIFICO

OBJETIVOS

FINANCIERO

Planificar, utilizar y controlar de
forma Optima los recursos
econémicos y generar
informacion oportuna y
confiable, sobre una base
continua, como base para la
toma de decisiones

Mejorar el valor de la
empresa para sus
propietarios, basados en
la productividad
empresarial.

COMERCIAL

Satisfacer al cliente y asegurar
su fidelidad con nuestras
marcas

TECNICA

Productos ylo servicios
innovadores, de alto valor y
excelente desempeiio para el

Conformar y estructurar
una marca reconocida a
nivel nacional, con
productos y servicios que
supere y satisfaga las
expectativas de nuestros

cliente segmentos meta (Familia
Militar y Comunidad)
OPERACIONAL Excelencia Operacional: | Establecer un Modelo de

Procesos que agregan valor

negocio de alto
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eficientes y eficaces

desemperio y flexible que
permita una adecuada
gestion integral,

utilizando normatividad
desarrollada bajo la norma
de calidad ISO 9001-2004,
ajustada a los
reguerimientos de un
enfoque en calidad y
servicio.

ESTRATEGICA

Asegurar la supervivencia, la

rentabilidad ylo el
crecimiento/desarrollo del
negocio

ADMINISTRATIVA Cultura y Organizacién

armonica, Recursos a la
medida, Informacién veraz en
tiempo real

HUMANA

Personas conscientes,
competentes, comprometidas y
creativas

Asegurar la Supervivencia
y Desarrollo de la
organizacion, creando un
excelente ambiente y
cultura organizacional que
garantice el compromiso
de su gente por el
desarrollo de los
involucrados y la
satisfaccién del cliente.

Fuente: Directiva del S.S.F.T. 2008
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CAPITULO 2
MARCO TEORICO DE LA INVESTIGACION

2.1. Planificacion

La planificacion consiste en decidir con antelacién qué se desea conseguir y como va a
lograrse, para lo cual se formulan previsiones, se fijan objetivos y se determinan las
estrategias para alcanzarlos, teniendo en cuenta las variables internas y externas
consideradas tanto en su situacién actual como futura, mediante el disefio previo de un
modelo de funcionamiento que consiste en establecer el disefio organico formal de la
empresa, repartiendo la autoridad y el trabajo entre los miembros de la empresa de la forma

mas adecuada para lograr la coordinacién de esfuerzos. (Laborda, De Zuani, 2004)

La planificacion consiste en realizar un conjunto de actividades como: fijar objetivos,
determinar estrategias, politicas y planes con el fin de alcanzarlos, seleccionando cursos de

accion entre varias alternativas.
La planificacion se divide en: estratégica, corporativa y operativa.
2.1.1. Planificacién Estratégica

Toda empresa disefia planes estratégicos para el logro de sus objetivos y metas planteadas,

a continuacién se citan varios conceptos de planificacion estratégica:

“La planificacion estratégica puede conceptualizarse como un “proceso” a través del cual la
empresa analiza tanto su entorno competitivo, para descubrir sus amenazas Yy
oportunidades, como su ambiente interno, es decir, sus recursos y capacidades internas,
para determinar sus fortalezas y debilidades competitivas, luego procede a indicar ambos
andlisis de modo que llega a identificar y definir ventajas competitivas que le permitan

generar una posicion sostenible en el tiempo.” (Laborda Castillo, De Zuani, 2004)

Sallenave (1991), afirma que “La Planificacion Estratégica es el proceso por el cual los
dirigentes ordenan sus objetivos y sus acciones en el tiempo. No es un dominio de la alta
gerencia, sino un proceso de comunicacién y de determinacién de decisiones en el cual

intervienen todos los niveles estratégicos de la empresa”.
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“La planeacién estratégica es el proceso gerencial de desarrollar y mantener una direcciéon
estratégica que pueda alinear las metas y recursos de la organizacion con sus

oportunidades cambiantes de mercadeo” (Kotler, 1990).

“La planeacion estratégica es engafiosamente sencilla: analiza la situacion actual y la que se
espera para el futuro, determina la direccién de la empresa y desarrolla medios para lograr
la mision. En realidad, este es un proceso muy complejo que requiere de un enfoque
sistematico para identificar y analizar factores externos a la organizacion y confrontarlos con

las capacidades de la empresa” (Koontz y Weihrich, 1994).

Principales caracteristicas de la Planificacién Estratégica:

Segun Guizar (2004) en su libro Desarrollo Organizacional, la planeacion estratégica se

caracteriza por:

e Es fuente y origen de planes especificos posteriores.

e Es conducida por la alta direccion.

¢ Marca pautas para establecer un panorama general de la empresa.
¢ Lainformacién se obtiene de fuentes internas y externas.

e Se elabora con vista al largo plazo

Proceso de la planificacion estratégica:

Segun Ramirez Padilla el modelo de planeacién estratégica consta de ocho etapas que se

detallan a continuaciéon en el cuadro 5:
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CUADRO 5

MODELO DE PLANEACION ESTRATEGICA

DONDE ESTA

COMO LOGRA ESE
CAMBIO

HACIA DONDE QUIERE IR

3.- Identificacién del
negocio: Es necesario
profundizar en el negocio en el
cual se esta involucrado para
facilitar el disefio de las
estrategias que habran de
implementarse para lograr la
misién de la organizacion.

4.- Analisis de la industria:
Se requiere un conocimiento
profundo de la industria en la
cual se encuentra enclavada la
empresa con el fin de detectar
las oportunidades de negocio.

7.- Definicion de la direccién
estratégica: La  direccion
estratégica debe marcar el
rumbo del negocio por lo
menos en los proximos tres
afos, después deben
disefiarse los planes de accion
concretos en funcion del
rumbo elegido, de tal manera
que se fortalezcan los factores
basicos de la competencia del
negocio.

1.- Definicion de la misién:
Enunciado que refleja el
objetivo fundamental de la
empresa.

2.- Definicién de los valores:
Conjunto de enunciados que
reflejan los principios
fundamentales con los que la
empresa debe operar.

5.- Identificacion de factores
basicos de competencia.-
Son los que afectan en forma
directa la preferencia del
cliente y por lo tanto la
participacion de mercado. La
clave para competir con éxito
radica en que toda Ila
organizacion internalice que se
tiene que ofrecer algo diferente
y mejor que la competencia si
se quiere captar el mercado y
permanecer a largo plazo.

8.- Definicién de planes de
accion.- Incluye dos
actividades: definicion de la
estrategia y definicion de los
planes de accion (se traducen

los deseos en acciones
concretas), los presupuestos
desempefian un papel
relevante.

6.- Identificacion de fortale
zas y debilidades: Se lleva a
cabo tomando como base los
resultados de la competencia y
recopilando la experiencia del
personal clave de la
organizacion, lo que permite
orientar las estrategias del
negocio hacia la minimizacion
del efecto de las debilidades
del negocio e incluso
transformarlas en fortalezas.

Fuente: Ramirez 2005
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2.1.2. Planificacién Corporativa

La planificaciébn corporativa consiste en tener una idea clara de lo que se quiere hacer
dentro de la organizacion en su conjunto, utilizando la sinergia es decir, que debe funcionar
de tal forma que garantice que la organizacion evolucione con fuerza y capacidad,
asegurando que todos los miembros de la organizacién se integren para formar una
empresa comun y ser capaces de realizar previsiones a largo plazo, ajustadas a las
necesidades de la organizacién, garantizando su presencia en los mercados potenciales,
definiendo los objetivos estratégicos en términos faciimente cuantificables, identificando los
puntos fuertes y débiles de la empresa, mediante andlisis y diagnésticos de calidad
realizados permanentemente, disefiando planes de accion que el personal en su conjunto
pueda entender y en los que se les pueda involucrar y responsabilizar.(Rubio Dominguez,
2006)

Principales caracteristicas de la Planificacion Corporativa:

¢ Identifica en qué escenario se movera la empresa a largo plazo.

¢ Incluye a la empresa como una totalidad

e Participacion de la gerencia al mas alto nivel y del personal operativo.

e Utiliza el método participativo con la formacion de equipos responsables en la gestion
y consecucion de los objetivos comunes.

e Trabajo en equipo

e Los objetivos cualitativos sirven de base para la planificacion corporativa y los
objetivos cuantificables sirven para los analisis o diagndstico corporativo.

e Especial énfasis en la comunicacién y la motivacion.

e Control y supervisién para conocer en todo momento los resultados reales y efectivos

de las estrategias implantadas

Al hablar de planificacion corporativa nos referimos también a la estrategia corporativa que
consiste en las clases de iniciativas con las cuales la empresa establece posiciones
comerciales en diferentes industrias, los planteamientos con que los ejecutivos pretenden
impulsar el desempefio combinado del conjunto de negocios en que se diversificd la
comparniia y los medios de captar sinergias entre giros comerciales y convertirlas en ventajas
competitivas. Por lo general los ejecutivos corporativos tienen la mayor responsabilidad de
disefar la estrategia corporativa y de elegir entre las acciones recomendadas desde las

areas inferiores de la jerarquia administrativa.
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Las unidades comerciales importantes también pueden ejercer su influencia, en especial en
decisiones estratégicas que afectan a los negocios a su cargo. La junta de directores suele
revisar y aprobar las decisiones estratégicas principales. (Thompson, Sstrickland y Gamble,
Mc Graw Hill 2008)

2.1.3. Planificacién Operativa

La Planificacion Operativa es el conjunto de planes tacticos de la organizacion, divididos por
cada departamento o actividad. Consiste en formular planes a corto plazo que ponga de
manifiesto las diversas partes de la organizacion es decir, se compone de la definicion de
los planes operativos y lineas de accién junto con los presupuestos de inversion y gastos

asociados.

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. (Guzmén, 2008)

Principales caracteristicas de la Planificacién Operativa:

Segun Guizar, 2004 en su libro Desarrollo Organizacional, la planeacién operativa se

caracteriza por:

¢ Es producto de esquemas marcados por la planeacion estratégica.

e Es conducida primordialmente por el nivel medio de la empresa, gerentes y jefes de
departamento.

e Contempla un area o actividad especifica de la empresa.

e Por lo general, maneja informacion interna.

e Se elabora con vista al corto o medianos plazos.

Al hablar de planificacion operativa nos referimos también a la estrategia operativa que hace
referencia a las iniciativas y planteamientos relativamente estrechos para manejar las
unidades operativas pertinentes (plantas, centros de distribucion, unidades geograficas) y
unidades operativas especificas de importancia estratégica (campafias publicitarias, manejo
de marcas especificas, actividades relacionadas con la cadena de suministro y ventas y
operaciones por Internet). Las estrategias operativas aunque de alcance limitado, afladen

detalles y acabados a las estrategias funcionales y a la general de la compafiia, la principal
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responsabilidad de las estrategias operativas se delega por lo general, a los gerentes de
linea, sujetos a revision y aprobacion de los gerentes superiores. (Thompson, Sstrickland y
Gamble, Mc Graw Hill 2008)

2.2. Indicadores

En un mundo tan competitivo y globalizado es imprescindible el uso de indicadores como un
instrumento de medicién y evaluacién, que permita establecer el marco de referencia para

evaluar los resultados de la gestion de una organizacion.

2.2.1. Conceptos

“Un indicador es la relacién entre variables cualitativas o cuantitativas que permite observar
la situacién y tendencia de cambio generadas en los resultados, los productos con relacion
con los objetivos y metas previstas y los impactos esperados.”

“Los indicadores son precisamente instrumentos para la administracién, son medios para

llevar a cabo un control de gestion”. (Beltran 2000)

Liray Medina, sefalan que “un indicador corresponde a una informacion breve que sefiala
aspectos significativos de gestion, corresponde a un sistema de sefiales que reportan lo

adecuado e inadecuado de un determinada accion.

Cérdova dice: “Indicador es el proceso de definicion de elementos de juicio que seran
utilizados para controlar, darle seguimiento y evaluar el desarrollo de un programa
gubernamental” Los indicadores pueden ser de tipo cuantitativo (tasas, razones,

proporciones, etc.) o de tipo cualitativo (juicios de valoracion)

“Expresion cuantitativa del comportamiento o el desempefio de toda una organizacion o una
de sus partes, cuya magnitud al ser comparada con algun nivel de referencia, puede estar
sefialando una desviacion sobre la cual se tomaran acciones correctivas 0 preventivas

segun el caso”. (Orrego ).

“Un indicador es una estadistica simple o compuesta que refleja algin rasgo importante de
un sistema dentro de un contexto de interpretacién. Es una relacion cuantitativa entre dos

cantidades que corresponden a un mismo proceso o procesos diferentes. Por si solos no
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son relevantes, pues sélo adquieren importancia cuando se les compara con otros de la
misma naturaleza, pretende caracterizar el éxito o la eficacia de un sistema, programa u
organizacion, pues sirve como una medida aproximada de algun componente o de la

relacion entre componentes.” (Franklin 2007)

“Un indicador es la unidad que permite medir el alcance de una meta. Pero la relacion entre
indicador y meta es de caracter probabilistico y no de implementacién légica, por lo cual
resulta conveniente incrementar el nimero de indicadores de una meta para si aumentar la

probabilidad de lograr una medicion adecuada”. (Cohen y Franco)

Segun Gerardo Dominguez Giraldo en su libro Indicadores de Gestién lo define asi: “es una
expresion cuantitativa del comportamiento de las variables o de atributos de productos en
proceso de una organizacién“ y afiade, “Los indicadores de gestion son expresiones
cuantitativas de las variables que intervienen en un proceso y de los atributos de los
resultados del mismo y que permiten analizar el desarrollo de la gestion y el cumplimiento de

las metas respecto al objetivo trazado por la organizacién”

En conclusion un indicador es un método de monitoreo que permite analizar el
comportamiento de variables, para evaluar y controlar el cumplimiento de los objetivos de

una organizacion.

2.2.2. Caracteristicas

Segun Franklin 2007, por la importancia que representa el utilizar indicadores, estos deben

cumplir las siguientes caracteristicas:

e Ser relevante y Util para la toma de decisiones.

e Susceptible de medicion.

e Conducir facilmente informacion de una parte a otra.
e Altamente discriminativo.

o Verificable.

e Libre de sesgo estadistico personal.

e Aceptado por la organizacion.

e Justificable en relacion con su costo-beneficio.

e F4cil de interpretar.

¢ Que pueda utilizarse con otros indicadores.

e Precision matematica en los indicadores cuantitativos.
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Precision conceptual en los indicadores cualitativos.

Un indicador debe facilitar la toma de decisiones, proporcionando informacién oportuna y de

calidad, que permita interpretar los resultados de manera exacta.

2.2.3.

Importancia

La importancia de utilizar indicadores de gestidn consiste en que:

2.2.4.

Permiten evaluar y medir (segun Kaplan y Norton las mediciones son importantes,
sino se puede medir no se puede gestionar) en términos cualitativos y cuantitativos
el puntual cumplimiento de sus etapas y propdsitos estratégicos a partir de la revision
de sus componentes.

Los indicadores son mecanismos de medicién y control a través de los cuales se
evalla la gestion. La medicion es una efectiva herramienta de apoyo para el
desarrollo exitoso de la gestion a todo nivel.

El manejo de los indicadores proporciona una vision global y completa de la
organizacion.

Los indicadores proporcionan datos relevantes sobre los procesos, bienes y servicios
para su respectivo analisis y la posterior toma de decisiones.

Son instrumentos de diagndstico que miden el desempefio y su continuo monitoreo
permite identificar los diversos resultados del desarrollo de las actividades.

Sirven para medir cambios en las diferentes variables y resultados.

Permiten hacer comparaciones a través del tiempo para evaluar comportamientos,
analizar y pronosticar tendencias y predecir cambios.

Facilita el seguimiento al avance y cumplimiento de objetivos, planes y programas.
Son instrumentos valiosos que sirven de guia y orientacién a la forma de cémo

alcanzar mejores resultados y encaminarlos hacia el desarrollo.

Clasificacion

Segun Franklin 2007, por el nivel de aplicacién los indicadores se dividen en:

Indicadores Estratégicos: Permiten identificar la contribucion al logro de los objetivos en

relacion a la unidad responsable. (mision)

Miden el cumplimiento de objetivos con base a:
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e Actividades
e Programas especiales
e Procesos estratégicos

e Proyectos organizacionales y de inversion.

Indicadores de Gestidn: Informan sobre procesos y funciones claves.
Se utilizan en el proceso administrativo para:

e Controlar la operacion
e Prevenir e identificar desviaciones que limiten el cumplimiento de los objetivos
e Determinar costos unitarios por actividad y beneficiarios;

o Verificar el logro de metas e identificar desviaciones.

Indicadores de Servicios: Mide la calidad con que se generan productos y servicios, en

funcién de estandares y grado de satisfaccion de los clientes y proveedores.

Se emplean para:

e Implantar acciones de mejoramiento;

e Elevar la calidad de la atencion a participantes y beneficiarios.

Indicadores de desempefio o cumplimiento de los estandares de servicio: Permiten
identificar: el grado de satisfacciébn o calidad que percibe el cliente sobre el producto o

servicio recibido.

Segun Beltran 2000, en cuanto a su naturaleza se refiere los indicadores se clasifican segun
los factores claves del éxito: indicadores de efectividad, de eficiencia (resultados, calidad,
satisfaccion del cliente, de impacto), de eficiencia (actividad, uso de capacidad,

cumplimiento de programacién, etc.), de productividad.

Contar con un conjunto de indicadores que abarquen los factores clave descritos es

garantizar la integridad de la funcién de apoyo para la toma de decisiones.

La eficacia, la eficiencia, la efectividad y la productividad son los signos vitales de la gestion,
estan intimamente relacionados entre si y deben mantenerse siempre bajo control y

procurando altos y duraderos niveles de desempeiio.
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Segun la vigencia, los indicadores se clasifican en temporales y permanentes:

Temporales: Cuando su validez tiene un lapso finito, por lo regular cuando se
asocian al logro de un objetivo a la ejecucion de un proyecto, al lograrse el objetivo o
cuando éste pierde interés para la organizacion, los indicadores asociados deberan
desaparecer.

Permanentes: Son indicadores que asocian a variables o factores que estan

presentes siempre en la organizacion y se asocian por lo regular a procesos.

El indicador por si mismo como los valores asociados a él deben ser objeto de constante

revision y comparacion con las caracteristicas cambiantes del entorno y de la organizacion.
(Beltran 2000).

2.2.5.

Aspectos a considerar en la formulacién de indicadores

Segun, Franklin 2007, los aspectos que se deben considerar en la formulacién de los

indicadores son:

Definir el objetivo que se pretende alcanzar.

En su formulacibn 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 medicion de resultados y no en la
descripcion 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 evaluacién, a fin de mejorar
conjuntamente la gestion organizacional.

Deben estar formulados mediante el método deductivo, implementados por el
método inductivo y validados 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 desviacién negativa, asi como de

preparar la sintesis de informacion de los mismos.
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2.2.6. Manejo y presentacion de los indicadores

Para poder aplicar indicadores de gestion como herramienta de evaluacién es necesario
saber que tipo de indicadores debo aplicar, en que area se aplicara, como sera el proceso

de evaluacion y de donde se obtendra dicha informacion.

Para la elaboracion de indicadores es necesaria la realizacion de un examen profundo de la

organizacion que dé lugar a la formulacion de las siguientes preguntas:

¢Qué se desea medir? La organizacién debe realizar un listado de actividades y
seleccionar las que se consideren prioritarias, asignandole un valor de acuerdo a una
escala establecida previamente, para determinar la importancia de dichas
actividades dentro de la empresa.

e (Con qué tipo de informacidon se cuenta? Una vez identificadas las actividades
mas importantes, se procede a recolectar la informacion. La confiabilidad de la
informacion y la rapidez con que se obtenga son factores importantes para la
correcta construccion y analisis de los indicadores.

e ¢ Quién utilizara la informacion? Una vez descritas y valoradas las actividades se
deben seleccionar los destinatarios de la informacion, porque los indicadores difieren
en funcién de quién los utiliza.

e ¢Cada cuanto tiempo? En esta fase se debe precisar la periodicidad (mensual,
trimestral, semestral o anual) con la que se desea obtener la informacion. Previo el
analisis del tipo de actividad y el destinatario de la informacion.

e (Con qué o quién se compara? Para realizar las comparaciones, se deben
establecer referentes respecto a su estructura, proceso o resultado, que pueden ser
internos o externos a la organizacién, y que serviran para realizar el correspondiente
analisis.

Segun Beltran, 2000, es importante entonces conocer los pasos de la metodologia para el

establecimiento de indicadores de gestion:

e Contar con objetivos y estrategias.- Es fundamental contar con objetivos claros,
precisos, cuantificados y tener establecida la o las estrategias que se emplearan
para lograr los objetivos, pues ellos nos dan el punto de llegada, las caracteristicas

del resultado que se espera.
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Identificar factores criticos de éxito.- Es aquel aspecto que es necesario mantener
bajo control para lograr el éxito de la gestidn, el proceso o la labor que se pretende
adelantar. Los factores criticos y genéricos de éxito nos permiten realizar un control
integral de la gestidon en la medida que no solamente se orientan a los resultados,
sino a la manera como éstos se logran.

Establecer indicadores para cada factor critico de éxito.- Una vez identificado
los factores criticos del éxito, asociados a la eficacia, la eficiencia, la productividad,
etc., es necesario establecer unos indicadores que nos permitan hacer el monitoreo
antes del proyecto, durante éste y después de la ejecucion del proceso respectivo.
Es fundamental tener establecida la capacidad de gestién y los recursos disponibles
para el desarrollo de las actividades.

Determinar para cada indicador estado, umbral y rango de gestion: La fase de la
metodologia para el establecimiento de indicadores de gestion consta de:

o Estado.- Corresponde al valor inicial o actual del indicador, en algunos casos
no existe la informacion necesaria para calcular el valor inicial o actual del
indicador, lo que sucede cuando no se tiene registros sobre el
comportamiento de las variables que conforman el indicador: En estos casos,
es usual encontrar o utilizar para el estado las letras (NA).

o Umbral.- Se refiere al valor del indicador que se requiere lograr o mantener.

o Rango de gestion.- Este término se utiliza para designar el espacio
comprendido entre los valores minimo y maximo que el indicador puede
tomar.

Disefiar la medicidn.- Consiste en determinar fuentes de informacion, frecuencia de
medicion, presentacion de la informacion, asignaciéon de responsables de la
recoleccion, tabulacion, analisis y presentacion de la informacién. Una vez que se
hayan establecido los indicadores es necesario determinar exactamente la fuente
gue proveera la informacién pertinente para su calculo y la frecuencia con la que se
recogera la informacion.

Determinar y asignar recursos.- Con base en las caracteristicas del disefio de la
medicidn, se establecen las necesidades de recursos que demanda la realizacion de
las mediciones. Lo correcto es que:

o La medicién se incluya o integre al desarrollo del trabajo, sea realizada por
quién ejecuta el trabajo y esta persona sea el primer usuario y beneficiario de
la informacion. Es importante la creacion y consolidacion de la cultura de la

medicion y el autocontrol.
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o Los recursos que se utilicen en la medicién sean parte de los recursos que se
emplean en el desarrollo del trabajo o del proceso.

¢ Medir, probar y ajustar el sistema de indicadores de gestidn.- Es necesario tener
en cuenta que la primera vez que se ejecutan las mediciones surgiran una serie de
factores que es necesario ajustar o cambiar en los siguientes sentidos:

o Pertinencia del indicador

o Valores y rangos establecidos

o Fuentes de informacion seleccionadas

o Proceso de toma y presentacion de la informacién
o Frecuencia en la toma de la informacién

o Destinatario de la informacion, etc.

e Estandarizar y Formalizar.- Consiste en el proceso de especificacion completa,
documentacion, divulgacion e incluso entre los sistemas de operacion del negocio de
los indicadores de gestion. Es durante esta fase que se desarrollan y quedan en
limpio las cartillas 0 manuales de indicadores de gestion del negocio.

e Mantener y mejorar continuamente.- El sistema de indicadores de gestién debe
ser revisado a la par con los objetivos, estrategias y procesos de las empresas.
Hacer mantenimiento al sistema es basicamente, darle continuidad operativa y
efectuar los ajustes que se deriven del permanente monitoreo del sistema empresa y
de su entorno. Asi mismo, mejorar continuamente significa incrementar el valor que
el sistema de indicadores de gestion agrega a las personas usuarias; es hacerlo

cada vez mas preciso, agil, oportuno, confiable y sencillo.

Presentacion de los indicadores

Segun Beltran, 2000, es vital que los indicadores sean administrables, a fin de que no se
convierta su andlisis en un proceso engorroso que en lugar de ahorrar tiempo ocupe mas de

lo necesario. Estos se pueden presentar como:

e Gréficas.- Permiten a simple vista evaluar los cambios en el tiempo de una variable o
proceso para el analisis, asi como descubrir tendencias, variaciones (incrementos o

decrementos).
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e Tablas.- Contribuyen a presentar en forma precisa, sistematica e integral el
desenvolvimiento en el tiempo de las principales variables, procesos, proyectos u
otros de la empresa.

o Gréficos con seguimiento. Relacionan y comparan tendencias de dos o mas
variables de manera gréafica con seguimiento.

e Gréficos de control.- Relacionan y comparan tendencias de dos o mas variables de

manera grafica de control.

La eleccién o uso de una forma u otra de presentacion, dependerd del tipo de informacion
que se considere vital y que agregue valor al andlisis, que es preciso realizar acerca de

cémo se van cumpliendo las expectativas en cada proyecto.

2.3. Cuadro de mando integral

Las empresas deberan sobrevivir y prosperar en la nueva era tecnoldgica, deben utilizar
sistemas de medicién y de gestidn relativos a sus estrategias y capacidades, de ahi la

necesidad de utilizar el Cuadro de Mando Integral (CMI).

Segun Kaplan y Norton, 2000, el Cuadro de Mando Integral es un nuevo marco o estructura
creado para integrar indicadores derivados de la estrategia. Aunque sigue reteniendo los
indicadores financieros de la actuacion pasada, el Cuadro de Mando Integral introduce los
inductores de la actuacion financiera futura. Los inductores, que incluyen los clientes, los
procesos y las perspectivas de aprendizaje y crecimiento, derivan de una traduccién

explicita y rigurosa de la estrategia de la organizacion en objetivos e indicadores tangibles.

El Cuadro de Mando Integral, es algo mas que un nuevo sistema de medicién. Las
empresas innovadoras utilizan el Cuadro de Mando Integral como el marco y estructura
central y organizativa para sus procesos. Sin embargo, el verdadero poder del Cuadro de
Mando Integral aparece cuando se transforma de un sistema de indicadores en un sistema
de gestion. A medida que méas y mas empresas trabajan con el Cuadro de Mando Integral,

se dan cuenta de que puede utilizarse para:

o Clarificar la estrategia y conseguir el consenso sobre ella.

e Comunicar la estrategia a toda la organizacion.

¢ Alinear los objetivos personales y departamentales con la estrategia.

e Vincular los objetivos estratégicos con los objetivos a largo plazo y los presupuestos

anuales.
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e Identificar y alinear las iniciativas estratégicas.
e Realizar revisiones estratégicas periddicas y sisteméaticas.

e Obtener feedback para aprender sobre la estrategia y mejorarla.

El Cuadro de Mando Integral llena el vacio que existe en la mayoria de sistemas de gestion:
La falta de un proceso sistemético para poner en practica y obtener feedback sobre la
estrategia. Los procesos de gestion alrededor del cuadro de mando permiten que la
organizacion se equipare y se centre en la puesta en practica de la estrategia a largo plazo.
Utilizando de este modo, el Cuadro de Mando Integral se convierte en los cimientos para

gestionar las organizaciones de era de la informacién.

El Cuadro de Mando es integral (segin Kaplan y Norton), expresa un equilibrio entre un
enfoque de control basado en el beneficio y el mercado y el equilibrio entre el enfoque del

control basado en otros indicadores, asi como entre indicadores financieros y no financieros.

El CMI es un sistema de medicion que combina indicadores financieros y no financieros, que
permiten monitorear los diferentes procesos del negocio, convirtiéndose en un instrumento
de control, manifestando sefiales que indican la variacion de las magnitudes importantes
que se deben vigilar, proporcionando a los administradores una mirada global que permitira

guiar el desempefio actual y futuro de la organizacion.

El CMI se sustenta en cuatro perspectivas principales, aunque el uso de las mismas no sea

de caracter obligatorio y la empresa pueda afiadir las que crea necesarias.

A continuacion se presenta el cuadro 6 Cuadro de Mando Integral:
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CUADRO 6
CUADRO DE MANDO INTEGRAL

FINANZAS

¢ Cémo deberiamos aparecer ante
nuestros accionistas, para tener éxito
financiero?

Obijetivos | Indicadores | Blancos Iniciativas

CLIENTES {} PROCESOS INTERNOS
¢ Como deberiamos aparecer ante Visién ¢En qué procesos debemos ser
nuestros clientes, para alcanzar excelentes para satisfacer a nuestros
nuestra vision? Yy accionistas y clientes?

Estrategia
Objetivos Indicadores Blancos Iniciativas Objetivos Indicadores Blancos Iniciativas
FORMACION Y
CRECIMIENTO

¢ Cémo mantendremos y
sustentaremos nuestra capacidad de
cambiar y mejorar, para conseguir
alcanzar nuestra visién?

Obijetivos Indicadores | Blancos Iniciativas

Fuente: Kaplan y Norton (2004)

El Cuadro de Mando Integral transforma la mision y la estrategia en objetivos e indicadores

organizados en cuatro perspectivas diferentes (cuadro 6):

e Finanzas
e Clientes
e Procesos Internos

¢ Formacion y crecimiento

2.3.1. Perspectiva Financiera

Los objetivos financieros representan el objetivo a largo plazo de la organizacion:

proporcionar rendimientos superiores basados en el capital invertido, el CMI puede hacer
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que los objetivos sean explicitos, y que se adapten a la medida de las unidades de negocio,

en las diferentes fases de su crecimiento y ciclo de vida.

El CMI debe contar la historia de la estrategia empezando por los objetivos financieros a
largo plazo vinculandolos a la secuencia de acciones que deben realizarse con los procesos
financieros, los clientes, los procesos internos, y finalmente con los empleados y los
sistemas para llegar a entregar la deseada actuacion econémica a largo plazo. En el caso
de la mayoria de las organizaciones, los temas financieros de aumento de los ingresos,
mejora del coste y de la productividad, aumento de la utilizacién de los activos y reduccion
del riesgo, pueden proporcionar los vinculos necesarios entre las cuatros perspectivas del

cuadro de mando.

Los objetivos financieros son considerados como el resultado de las acciones que se hayan
desarrollado en la empresa con anterioridad. De esta manera con el cuadro de mando se
plantea que la situacion financiera de la empresa no es mas que el efecto que se obtiene de
las medidas tomadas en las perspectivas anteriores. Los objetivos financieros serviran de
enfoque para el resto de los objetivos en las siguientes perspectivas y comenzando por los
objetivos financieros a largo plazo se desarrollaran una serie de acciones a realizar en los

clientes, procesos y aprendizaje.

Por tanto de los objetivos financieros que se quieran lograr partiran muchas de las
decisiones que se tomen en las restantes perspectivas, pero esta solo servira de enfoque y
posteriormente de control de las medidas tomadas. De esta manera sin eliminar la
importancia de la actuacion financiera, esta pasa a formar parte de un sistema integrado,
donde es uno entre otros elementos de importancia, pero no es el Unico criterio de medida
empresarial. La situacion financiera ademéas de valorar los activos tangibles e intangibles
empresariales sera un importante criterio de medida de las acciones que se realizan para la

consecucion de la estrategia. (Kaplan y Norton, 2000)

2.3.2. Perspectiva Procesos Internos

En la perspectiva del proceso interno, (luego de haber desarrollado los objetivos e
indicadores del empresario y cliente), los directivos identifican los procesos criticos en los
gue deben sobresalir con excelencia si es que quieren satisfacer los objetivos de los
segmentos de accionistas y clientes seleccionados. EI CMI permite que las demandas de la
actuacion del proceso interno se deriven de las expectativas de los clientes externos

concretos.
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Se le recomienda a los empresarios que definan una completa cadena de valor de los
procesos internos que se inicia con el proceso de innovacion, identificando las
caracteristicas de los segmentos de mercado que la organizacién desea satisfacer con sus
productos y servicios futuros, y de disefiar y desarrollar los productos y servicios que
satisfaran a esos segmentos seleccionados, este enfoque permite que la organizacion
ponga énfasis considerable en los procesos de investigacion, disefio y desarrollo que dan

como resultado nuevos productos, servicios y mercado.

El proceso operativo sigue siendo importante, y las organizaciones deben identificar las
caracteristicas de coste, calidad, tiempo y actuacion que permitan entregar productos y
servicios superiores a sus clientes existentes. El proceso de servicio post venta permite a la
empresa presentar, cuando es conveniente, aspectos importantes del servicio que se dan
después de que el producto o servicio adquirido ha sido entregado al cliente. (Kaplan y
Norton, 2000)

2.3.3. Perspectiva Aprendizaje - Crecimiento

La capacidad de alcanzar las ambiciosas metas de los objetivos financieros, del cliente y de
procesos internos depende de la capacidad de crecimiento y aprendizaje de la
organizacion. Los inductores del crecimiento y aprendizaje provienen primordialmente de
tres fuentes: los empleados, los sistemas, y la equiparaciéon de la organizacion. Las
estrategias para una actuacién superior exigiran en general, unas inversiones importantes
en personal, sistemas y procesos que construyen capacidades para la organizacion, por lo
tanto, los objetivos y medidas de estos inductores de una actuacion superior en el futuro

deberian ser una parte integrante del CMI de cualquier organizacion.

Un grupo central de tres indicadores basados en los empleados: satisfaccion, productividad
y retencién, proporciona medidas del resultado procedente de las inversiones en empleados,
sistemas y equiparacion de la organizacion. Los inductores de estos resultados son
genéricos, estos inductores incluyen unos indices resumen de la cobertura del trabajo
estratégico, de la disponibilidad de la informacion estratégica y del grado de la equiparacion
personal, del equipo y del departamento con los objetivos estratégicos. La ausencia de
medidas especificas para la empresa indica la oportunidad de desarrollo futuro de
indicadores sobre el empleado, los sistemas y la organizacién, que pueden vincularse

mucho mas estrechamente a la estrategia de la unidad de negocio.
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Las competencias del personal, el uso de la tecnologia como generador de valor, la
disponibilidad de informacién estratégica que asegure la Optima toma de decisiones y la
creacion de un clima cultural propio para afianzar las acciones transformadoras del negocio
son objetivos que permiten que se alcance los resultados en las restantes perspectivas. Los
empleados satisfechos y capaces, desarrollan procesos de gran valor para los clientes, que
repiten en sus compras y por tanto generan un aumento en las ventas, situaciébn que

repercute favorablemente en la situacion financiera empresarial. (Kaplan y Norton, 2000)
2.3.4. Perspectiva cliente

Las empresas identifican los segmentos del cliente y de mercado en que han elegido
competir, dichos segmentos representan los fundamentos que proveeran el componente de
ingreso de los objetivos financieros. La perspectiva del cliente admite que las empresas
establezcan sus indicadores clave sobre los clientes (satisfaccion, retencion, recuperacion,
recompra, rentabilidad, etc.) con los segmentos del mercado y clientes seleccionados,
ademas les permite distinguir y medir expresamente las propuestas de valor agregado que

proporcionaran a los segmentos de clientes y de mercados seleccionados.

Las empresas han de identificar los segmentos del mercado en sus poblaciones de clientes
existentes y potenciales, y luego seleccionar los segmentos en los que elige competir. La
identificacion de las propuestas de valor afladido que se entregaran a los segmentos
seleccionados se convierte en la clave para desarrollar objetivos e indicadores para la

perspectiva del cliente.

El grupo de indicadores centrales de los resultados de los clientes y los cuales son
genéricos a todas las organizaciones son: cuota de mercado, incremento de clientes,

retencion de clientes, satisfaccion del cliente, rentabilidad del cliente.

Las propuestas de valor varian segun los sectores econdmicos y los diferentes segmentos
de mercado, sin embargo se ha podido observar un conjunto comdn de atributos, que
organiza las propuestas de valor en todos los sectores en que se ha contraido el cuadro de

mando, estos atributos pueden ser organizados en tres categorias:

e Los atributos de producto y/o servicio.- Los atributos de los productos y servicios
abarcan la funcionalidad del producto/servicio, su precio y su calidad.
e La relacion con los clientes.- La dimension de las relaciones con los clientes incluye

la entrega del producto/servicio al cliente, incluyendo la dimensién de la respuesta y
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plazo de entrega, que sensacién tiene el cliente con respecto a comprar a esa
empresa.
e Imagen y prestigio.- La dimensiébn de imagen y prestigio refleja los factores

intangibles que atraen a un cliente hacia una empresa.

Los inductores de la actuacion para la satisfaccion del cliente son:

e Eltiempo se ha convertido en la actualidad en una gran arma competitiva, ser capaz
de responder de manera rapida y fiable a la solicitud de un cliente es con frecuencia
la habilidad critica para obtener y retener clientes.

¢ La calidad ha pasado de ser una ventaja estratégica a una necesidad competitiva,
hoy para definir la calidad se toma en cuenta factores como: la higiene, incidencias
de defectos, devoluciones y reclamaciones de clientes, cuando el producto o servicio
no funciona o no satisface al cliente, la entrega puntual, etc., sin embargo en el
caso de ciertos sectores, regiones 0 segmentos de mercado, una calidad excelente
puede seguir ofreciendo oportunidades para que las empresas se distingan de sus
competidores.

e El precio ligado al tiempo, a la capacidad de respuesta y a la calidad, es importante
incluso los clientes sensibles al precio pueden otorgar su favor a proveedores que

ofrecen no bajos precios sino bajos costos.

Para lograr el desempefio financiero que una empresa desea, es fundamental que posea
clientes leales y satisfechos, con ese objetivo en esta perspectiva se miden las relaciones
con los clientes y las expectativas que los mismos tienen sobre los negocios. Ademas, en
esta perspectiva se toman en cuenta los principales elementos que generan valor para los
clientes, para poder asi centrarse en los procesos que para ellos son mas importantes y que

mas los satisfacen.

El conocimiento de los clientes y de los procesos que mas valor generan es muy importante
para lograr que el panorama financiero sea préspero. Sin el estudio de las peculiaridades del
mercado al que estd enfocada la empresa no podra existir un desarrollo sostenible en la
perspectiva financiera, ya que en gran medida el éxito financiero proviene del aumento de
las ventas, situacion que es el efecto de clientes que repiten sus compras porque prefieren

los productos que la empresa desarrolla teniendo en cuenta sus preferencias.
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Una buena manera de medir o saber la perspectiva del cliente es disefiando protocolos
basicos de atencion y utilizar la metodologia de cliente incégnito para la relacion del

personal en contacto con el cliente (PEC). (Kaplan y Norton, 2000)
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CAPITULO 3

DISENO, ANALISIS E INTERPRETACION DE INDICADORES

3.1 Identificacion de las areas relevantes, variables y objetivos

Siendo la actividad principal del S.S.F.T. la comercializacién de productos de calidad, a
precios bajos, para contribuir al bienestar de la familia militar y comunidad en general,
contando para ello, con un personal altamente motivado y capacitado y los recursos
financieros disponibles, se consideraron los siguientes aspectos para la identificacion de las

areas relevantes:

¢ Informacién financiera oportuna, veraz y confiable.

e Captacién y administracién de fondos.

e Optimizacion en el uso de los recursos.

e Eticay transparencia en todas sus acciones.

e Mantener precios competitivos y margenes rentables.

e Atencion prioritaria y satisfaccion a las necesidades de los usuarios y clientes.

¢ Mantener un nivel adecuado de los elementos necesarios para el funcionamiento del
S.S.F.T.

e Gestion del marketing mix (precio, producto promocion y el sistema de distribucién)

e Eficiencia en las redes de distribucién y abastecimiento de productos.

e Consideracion del factor humano como el elemento activo y principal recurso
estratégico del S.S.F.T.

e Cultura de control interno.

e Asegurar la supervivencia y el desarrollo del S.S.F.T. a través de la innovacién y

mejoramiento de infraestructura fisica y tecnoldgica.

Los aspectos mencionados orientaron y proporcionaron una guia para la identificacion
de las areas relevantes del S.S.F.T. que constituyen los procesos basicos que requieren

una vigilancia continua para el éxito de la institucién y se mencionan en el cuadro 7.
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CUADRO 7

AREAS RELEVANTES DEL S.S.F.T.

PROCESOS SUBPROCESOS OBJETIVOS VARIABLES
e Manejarse dentro
de un sistema legal
Asesoria Legal & Registroy competente y e  InsSumos
calificacion de oportuno. o Recursos humanos,
proveedores. materiales,
tecnoldgicos,
financieros y de
informacion.
e Clientes
o Eficientes
transacciones
e Proveedores
o Comunicacion abierta
y honesta
o Resolucioén rapida de
problemas
e Empleados
o Brindar asesoria
e Accionistas
o Buena administracion
de la empresa
o Imagende la
organizacion
PROCESOS SUBPROCESOS OBJETIVOS VARIABLES
e Conocer
Gestion de suficientemente el
Auditoria & Control de control interno para e  INSUMOS
Interna gestion planificar la o Recursos

auditoria (arqueos
e inventarios
sorpresivos)

e Tomar las medidas
de control como un
proceso que no
solo busca la
solucion de los
problemas y la
deteccion de
errores, sino
basicamente
facilitar y hacer
posible el camino
de la mejora
continua en los
procesos y
acciones de la
organizacion (ISO
9004/2001)

humanos, materiales,
tecnolégicos,
financieros y de
informacion.

e Clientes
o Control de
sistemas (facturacion:
caja)

e Proveedores
o Control de
sistemas (facturacién
y entrega de pedidos)

e Empleados
o Crear cultura de
control de gestion

e Accionistas

e Informacién financiera

segura y analisis.
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PROCESOS SUBPROCESOS OBJETIVOS VARIABLES
Mantener un e Insumos
Gestion de % Gestion adecuado equilibrio o Recursos
Finanzas y contable tanto entre los humanos, materiales,
Contabilidad principales indices tecnolégicos,

& Presupuesto financieros como financieros y de
entre los diferentes informacion.
componentes del e Clientes
capital de la o Eficientes
organizacion, de tal transacciones
manera que nos e Proveedores
garantice la o Pago atiempo
operacion y e Empleados
funcionamiento del o Salariosy
S.S.F.T. en el beneficios
tiempo e  Accionistas
Optimizar la o Crecimiento del
inversion en bienes valor de la empresa
muebles, equipos e o Imagen de la
inventarios de organizacion
mercaderia, o Consistente
asegur_andolla rentabilidad
supervivencia y o Informacién
desarrollo de la financiera segura y
organizacion. oportuna

PROCESOS SUBPROCESOS OBJETIVOS VARIABLES
« Mercadeo Mejorar los niveles e Insumos
Gestion de & Investigacion de cumplimiento de o Recursos

Comercializacion

de mercado
% Compras
& Procesamiento

la proforma
presupuestaria
especialmente en:
ventas, Costos de
la mercaderia,
Reduccion y
optimizacion de
gastos.

Buscar la
excelencia en la
prestacion de los
servicios y oferta
de productos
desarrollados sobre
la base de una
adecuada
segmentacion de
servicios y
productos

Definir los términos
de la relacion
comercial que debe
mantenerse con los
proveedores sobre
la base de: niveles
de venta, calidad
de productos,
costos y precios de
los productos mas
bajos que la

humanos, materiales,
tecnolégicos,
financieros y de
informacion.
Clientes
o Excelencia en
servicio
o Calidad percibida
en los productos y
servicios
o Informacién
continua y oportuna
o Entrega rapiday
a tiempo
o Resolucion
rapida de problemas
Proveedores
o Precio justo
o Repeticion de
6rdenes
o Excelentes
relaciones
o Pedidos
uniformes y en el
tiempo
Empleados
o Comunicacién
oportuna y honesta
Accionistas
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competencia.
Mantener
proveedores de alto
nivel que se
manejen dentro de
un sistema legal
competente y
oportuno que
cumpla las
caracteristicas que
el S.S.F.T.
requiere.
Optimizar el
servicio al cliente
mediante la
implementacion de
la ventanilla Gnica
en la que se
genere:
informacion,
sistema de
créditos,
carnetizacion,
servicio post venta,
disminuyendo o
eliminando quejas 'y
reclamos
suministrando al
cliente informacion
veraz y suficiente.
Mantener precios
competitivos.
Satisfacer las
necesidades de:
Unidades Militares,
personal militar,
familia militar y
comunidad en
general, definiendo
nuevas estrategias
y acciones para
acrecentar nuestro
nivel de
participacion en el
mercado tales
como: afiliacion,
convenios
interinstitucionales,
fidelizacion de
clientes,
segmentacion de
productos y
servicios, variedad
de productos y
servicios,
complementacion
de Productos y

o Comunicacion
oportuna y honesta

o Reconocimiento
e imagen dentro de la
industria

Servicios.
PROCESOS SUBPROCESOS OBJETIVOS VARIABLES
% Logistica Incrementar e Insumos
Gestion % Talento eficiencia de las o Recursos
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Administrativa

Humano

redes de
distribucién y
abastecimiento.
Optimizar y mejorar
la logistica interna 'y
externa para que el
transporte y
distribucién de los
productos no
alteren su calidad
original.

Propiciar el
desarrollo del
personal a través
de una educacion
integral a fin de que
su actuacién apoye
los esfuerzos de
crecimiento y
consolidacién de la
empresa.

Crear un ambiente
excelente para que
los empleados
contribuyan a la
salud econdmica,
contando con una
filosofia y cultura
Organizacional que
fomente: El
Comprometimiento
Institucional, El
Espiritu de Trabajo,
Trabajo en equipo,
Etica de trabajo,
Respeto y
consideracion .
Elevar la eficiencia
y eficacia
profesional del
Talento Humano
considerando,
areas, funciones,
roles tareas
mediante:
Capacitacion y
entrenamiento,
Orientacion,
Motivacion y
estimulacion al
rendimiento.

humanos, materiales,

tecnolégicos,

financieros y de

informacion.
Clientes

o Eficientes

transacciones

o Excelenciaen el

servicio
Proveedores

o Resolucién

rapida de problemas
Empleados

o Trabajo

motivante

o Estabilidad

laboral

o Crecimientoy

carrera

o Saludy

seguridad laboral

o Balance entre el

trabajo y la familia

o Reconocimiento

por desempefio

o Comunicacion

oportuna, honesta y

en ambas vias

o Capacitacion y

educacién continua
Accionistas

o Comunicacioén

oportuna y honesta

o Reconocimiento

o Buena

administracién de la

industria

Fuente: Directiva del S.S.F.T. 2008
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3.2. Preparacion de indicadores

Para la preparacion de indicadores del S.S.F.T., es necesario contar con objetivos claros,
precisos y cuantificados, tener establecida la o las estrategias que se emplearan para lograr

dichos objetivos e identificar los factores criticos de éxito.

En el cuadro 8 se presentan los objetivos por perspectiva del S.S.F.T.

CUADRO 8

OBJETIVOS POR PERSPECTIVAS DEL S.S.F.T.

PERSPECTIVA PERSPECTIVA PERSPECTIVA PERSPECTIVA

OBJETIVOS FINANCIERA DEL CLIENTE DEL PROCESO DEL
INTERNO APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

Mantener un
adecuado equilibrio
tanto entre los
principales indices
financieros como
entre los diferentes
componentes del
capital de la
organizacion, de tal X
manera que nos
garantice la
operacion y
funcionamiento del
Servicio social de la
Fuerza Terrestre en
el tiempo.

Mejorar los niveles
de cumplimiento de
la proforma
presupuestaria X
especialmente en
ventas y costo de
ventas.

Mantener e
incrementar el
nimero de clientes,
ofreciendo
excelencia en la
prestacion de
servicios y oferta de
productos X
desarrollados sobre
la base de una
adecuada
segmentacion de
productos y
Servicios.
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OBJETIVOS

PERSPECTIVA
FINANCIERA

PERSPECTIVA
DEL CLIENTE

PERSPECTIVA
DEL PROCESO
INTERNO

PERSPECTIVA
DEL
APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

Satisfacer las
necesidades de:
Unidades Militares,
personal militar,
familia militar y
comunidad en
general, definiendo
nuevas estrategias y
acciones para
acrecentar nuestro
nivel de participacion
en el mercado tales
como: afiliacion,
convenios
interinstitucionales,
fidelizacion de
clientes,
segmentacion de
productos y
servicios, variedad
de productos y
servicios y
complementacion de
Productos y

Servicios.

Optimizar el servicio
al cliente mediante la
implementacion de la
ventanilla Gnica en la
gue se genere:
informacion, sistema
de créditos,
carnetizacion y
servicio post venta,
disminuyendo o
eliminando quejas y
reclamos
suministrando al
cliente informacion
veraz y suficiente.

Mantener
proveedores de alto
nivel que se
manejen dentro de
un sistema legal
competente y
oportuno que cumpla
las caracteristicas
que el S.S.F.T.
requiere.

Definir los términos
de la relacion
comercial que debe
mantenerse con los
proveedores sobre la
base de: niveles de
venta, calidad de
producto, costos
precios de los
productos mas bajos
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que la competencia y
entrega oportuna de
mercaderia.

OBJETIVOS

PERSPECTIVA
FINANCIERA

PERSPECTIVA
DEL CLIENTE

PERSPECTIVA
DEL PROCESO
INTERNO

PERSPECTIVA
DEL
APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

Mantener precios
competitivos

X

Tomar las medidas
de control como un
proceso que no solo
busca la solucién de
los problemas y la
deteccioén de errores,
sino basicamente
facilitar y hacer
posible el camino de
la mejora continua
en los procesos y
acciones de la
organizacion (ISO
9004/2001)

Incrementar
eficiencia de las
redes de distribucion
y abastecimiento.

Optimizar y mejorar
la logistica interna 'y
externa para que el
transporte y
distribucion de los
productos no alteren
su calidad original

Propiciar el
desarrollo del
personal a través de
una educacién
integral a fin de que
su actuacién apoye
los esfuerzos de
crecimiento y
consolidacion de la
empresa.

Crear un ambiente
excelente para que
los empleados
contribuyan a la
salud economica,
contando con una
filosofia y cultura
Organizacional que
fomente:

El
Comprometimiento
Institucional
El Espiritu de
Trabajo,

Trabajo en equipo,
Etica de trabajo,
Respeto y
consideracion.

Elevar la eficiencia y
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eficacia profesional
del Talento Humano
considerando, areas,
funciones, roles
tareas mediante:
Capacitacion y
entrenamiento,
Orientacién,
Motivacion y
estimulacion al
rendimiento.

Optimizar la
inversién en bienes
muebles, equipos e
inventarios de X
mercaderia,
asegurando la
supervivencia y
desarrollo de la
organizacion.

Tomando en cuenta que vivimos en un entorno cambiante y competitivo, y que la razén de
ser de la empresa, es la satisfaccion de las necesidades y expectativas del cliente, es
fundamental que los indicadores se revisen a la par con el desarrollo de las estrategias y la

consecucion de los objetivos.

Hacer un seguimiento de los indicadores (cuadro 9) y poner un especial énfasis en la mejora
continua, a través de, no solo identificar las desviaciones, sino que basicamente analizarlas

y aprender de ellas, para orientar con imaginacion, creatividad y perseverancia un camino

de éxito.
CUADRO 9
PERSPECTIVAS DEL S.S.F.T. E INDICADORES
PERSPECTIVA FINANCIERA
OBJETIVO INDICADOR FORMULA

Mantener un adecuado equilibrio
tanto entre los principales
indices financieros como entre
los diferentes componentes del
capital de la organizacion, de tal
manera que nos garantice la
operacion y funcionamiento del
Servicio social de la Fuerza
Terrestre en el tiempo.

Capital de trabajo

Activo Corriente - Pasivo Corriente

Margen de utilidad

Utilidad Bruta en Ventas
Ventas Netas

indice de liquidez inmediata

Activo Corriente - Inventario
Pasivo Corriente

Solidez

Total Activo
Total Pasivo

indice de rotacion de inventario

Inventario Promedio x n dias

Costo de Ventas

Mejorar los niveles de
cumplimiento de la proforma
presupuestaria especialmente en
ventas y costo de ventas.

Cumplimiento en ventas

Ventas ejecutadas x 100
Ventas presupuestadas

Crecimiento en ventas

(Ventas periodo actual /

Ventas periodo anterior) x 100-100
Costo de Ventas ejecutadas x 100
Costo de Ventas presupuestadas

Cumplimiento en costo de ventas
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PERSPECTIVA DEL CLIENTE

OBJETIVO

INDICADOR

FORMULA

Mantener e incrementar el nimero
de clientes, ofreciendo excelencia
en la prestacion de servicios y
oferta de productos desarrollados
sobre la base de una adecuada
segmentaciéon de productos y
Servicios.

Recompra de clientes

No de clientes que compran 3 0 mas veces en el mes X 100
Total de clientes

Satisfacer las necesidades de:
Unidades  Militares,  personal
militar, familia militar y comunidad
en general, definiendo nuevas
estrategias y acciones para
acrecentar nuestro nivel de
participacion en el mercado tales

como: afiliacion, convenios
interinstitucionales, fidelizacion de
clientes, segmentacion de

productos y servicios, variedad de
productos y servicios y
complementacion de Productos y
Servicios.

Satisfaccion del
cliente en cuanto a
precio

No de clientes satisfechos (precio) x 100
Total de clientes encuestados

Satisfaccion del
cliente en cuanto a
articulos

No de clientes satisfechos (producto) x 100
Total de clientes encuestados

Satisfaccion del
cliente en cuanto al
servicio recibido

No de clientes satisfechos (atencién al cliente) x 100
Total de clientes encuestados

Optimizar el servicio al cliente
mediante la implementacion de la
ventanilla Unica en la que se
genere: informacion, sistema de
créditos, carnetizacion y servicio
post venta, disminuyendo o
eliminando quejas y reclamos
suministrando al cliente
informacién veraz y suficiente.

Numero de quejas y
reclamos recibidos

Numero de guejas
Numero de clientes totales

Notas de crédito
realizadas

No de notas de crédito realizadas por errores x 100
Total facturas

PERSPECTIVA DEL PROCESO INTERNO

OBJETIVO INDICADOR FORMULA
Mantener proveedores de alto
nivel que se manejen dentro de | Calificacion No de proveedores que califican x 100
un sistema legal competente y proveedores Total de proveedores
oportuno que cumpla las
caracteristicas que el S.S.F.T.
requiere.
Definir los términos de la relacion
comercial que debe mantenerse | Nivel de
con los proveedores sobre la cumplimiento Pedidos recibidos en el tienr_mo y ca_n@idad acordada X 100
base de: niveles de venta, | proveedores Total pedidos recibidos

calidad de producto, costos
precios de los productos mas
bajos que la competencia y
entrega oportuna de mercaderia.

Mantener precios competitivos

Productos con
mayor precio que la
competencia

No de productos con precios mas altos en el mercado x 100

Total de productos del S.S.F.T.

Tomar las medidas de control
como un proceso que no solo
busca la solucibn de los
problemas y la deteccién de
errores, sino basicamente

Eficiencia en
inventarios y
arqueos sorpresivos

No de argueos sorpresivos satisfactorios x 100
Total arqueos sorpresivos realizados

No de inventarios sorpresivos satisfactorios x 100
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facilitar y hacer posible el camino
de la mejora continua en los
procesos y acciones de la
organizacion (1ISO 9004/2001)

Total inventarios sorpresivos realizados

Incrementar eficiencia de las | Logistica eficaz en Transporte enviado x 100
redes de distribucién y | tiempoy Trasporte requerido
abastecimiento. disponibilidad

Optimizar y mejorar la logistica | Logistica eficaz en Mercaderia en buen estado  x 100

interna y externa para que el
transporte y distribucién de los
productos no alteren su calidad
original

calidad

Total de mercaderia

PERSPECTIVA DEL APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

OBJETIVO

INDICADOR

FORMULA

Propiciar el desarrollo del personal
a través de una educacion integral
a fin de que su actuacién apoye
los esfuerzos de crecimiento y
consolidacion de la empresa.

Numero de personas
capacitadas

Nudmero de empleados capacitados  x 100

Total de empleados

Rendimiento de la
capacitacion

Calificacion favorable de la evaluacion
realizada posterior a la capacitacion de los
empleados) / Nimero de empleados
capacitados) x 100

Crear un ambiente excelente para
que los empleados contribuyan a
la salud econémica, contando con
una filosofia y cultura
Organizacional que fomente:

El Comprometimiento Institucional
El Espiritu de Trabajo,

Trabajo en equipo,

Etica de trabajo,

Respeto y consideracion.

Calidad de vida
laboral

Satisfaccion del empleado ~ x 100

Total de empleados

Elevar la eficiencia y eficacia
profesional del Talento Humano
considerando, areas, funciones,
roles tareas mediante:
Capacitacion y entrenamiento,

Evaluacién del

Calificaciones obtenidas por el personal (0 -13.99) x 100
Total empleados

Calificaciones obtenidas por el personal (14 -16.99) x 100
Total empleados

Orientacion, desempefio
Motivacion y estimulacion al Calificaciones obtenidas por el personal (17 — 18.99) x 100
- Total empleados
rendimiento.
Calificaciones obtenidas por el personal (19 — 20) x 100
Total empleados
Optimizar la inversion en bienes
muebles, equipos e inventarios de | Inversion en (Inversién en mejoramiento de infraestructura

mercaderia, asegurando la
supervivencia y desarrollo de la
organizacion.

mejoramiento de
infraestructura fisica
y tecnoldgica

fisica y tecnolégica x 100) /
(Total Inversion)

A continuacién se presenta en el cuadro 10 el mapa estratégico del S.S.F.T. que suministra
un marco para enlazar los activos intangibles a la creacién de valor para los accionistas, a
través de cuatro perspectivas relacionadas: perspectiva financiera, perspectiva del cliente,
perspectiva del proceso

interno y perspectiva del aprendizaje y crecimiento.
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CUADRO 10

MAPA ESTRATEGICO DEL S.S.F.T.

MAPA

ESTRATEGICO

l MEJORAR EL VALOR DE LA EMPRESA PARA SUS PROPIETARIOS

ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO

[CRECIMIENTO EN VENTAS
[CRECIMIENTO EN INGRESOS ADICIONALES
[CUMPLIMIENTO EN VENTAS

[CUMPLIMIENTO EN INGRESOS ADICIONALES

ROE
MARGEN NETO

ROTACION DE INVENTARIOS
LIQUIDEZ

CAPITAL DE TRABAJO
SOLIDEZ
APALANCAMIENT!
RAZON DE ENDEUDAMIENTO
CUMPLIMIENJO DE OBLIGACIONES
CORRIENT]

ESTRATEGIA DE PRODUCTIVIDAD

VENTAS POR UEN
GASTOS POR UEN
COSTOS POR UEN
UTILIZACION DE ACTIVOS

con el Cliente

RENTABILIDAD DE ARRIENDO DE LOCALES
RENTABILIDAD POR SUCURSALES
SATISFACCION DEL CLIENTE : PRECIO,
PRODUCTO, ATENCION RECIBIDA
CLIENTES PERDIDOS
PRODUCTOS CON MAYOR PRECIO QUE LA
COMPETENCIA
PRODUCTOS NUEVOS
SEGMENTO DE MERCADO

Perspectiva
Cliente

EFICIENCIA
EFICACIA

Excelencia Operacional

UEJAS Y RECLAMO} RECIBIDOS
ECLAMOS ATENDIDOS Y SOLUCIONADOS3
/CALIDAD DE LA FACTURACION
TIEMPO EMISION FACTURAS
NOTAS DE CREDITOB REALIZADAS

FIDELIDAD
SATISFACCION

RECOMPRA DE CLIENTES

VENTAS EFECTIVAS
CAPTACION NUEVOS CLIENTES
CAPTACION CLIENTES AFILIADOS

Macro Proceso de
Desarrollo y

CALIFICACION DE PROVEEDORES

COSTO DE INVESTIGACION DE
MERCADO

EFICENCIA EN INVENTARIOS Y
ARQUEOS SORPRESIVOS

INDICE DE CONTROLES
PREVENTIVOS, CONCURRENTES Y
PRESUPUESTARIOS
MANTENIMIENTOS PREVENTIVOS Y
CORRECTIVOS

Macro Proceso
Operacion

INDICE DE PRODUCTOS COTIZADOS

gestion de y entrega de Marketing,y
productos y de Productos y Ventas de
servicios Srrvicios Prod. Y Serv.

LOGISTICA EFICAZ EN TIEMPO
Y DISPONIBILIDAD

LOGISTICA EFICAZ EN CALIDAD
CALIDAD DE PEDIDOS DE
SUCURSALES A MATRIZ

Macro Proceso

SUCURSALES

Macro Procesos
de Gestion de

Relacion con
el Cliente

1 CALIDAD DE PEDIDOS ‘PROCESOS INFORMATICOS ‘SERVIClOS
GENERADOS SATISFACTORIOS ALTERNATIVOS
ENTREGAS PERFECTAMENTE EFECTIVIDAD EN CONVENIOS OFRECIDOS AL CLIENTE
RECIBIDAS INSTITUCIONALES
NIVEL DE CUMPLIMIENTO INGRESOS NUEVOS PRODUCTOS
PROVEEDORES VENTAS EFECTIVAS

’ Preparado y Motivado Ambiente de Trabajo

Perspectiva

Crecimiento y ’ Competencias Estrategicas '

’ Competencias Tecnologicas '

’ Cultura Organizacional '

Aprendizaje i} )
INDICE DE CAPACITACION

CUMPLIMIENTO PLAN DE CAPACITACION

RENDIMIENTO DE LA CAPACITACION

INDICE DE RECOMPENSAS POR CUMPLIMIENTO

DE METAS

NUMERO DE PERSONAS QUE ESTUDIAN

EVALUACION DEL DESEMPENO

INDICE DE RENOVACION Y DESARROLLO
NIVEL DE INVERSION EN SI Y TI

INDICE DE MEJORAMIENTO DE
INFRAESTRUCTURA FISICA Y TECNOLOGICA
INDICE DE PROYECTOS REALIZADOS
SATISFACCION USUARIOS DEL SISTEMA

CALIDAD DE VIDA LABORAL

CONOCIMIENTO CULTURA ORGANIZACIONAL
INDICE DE MOTIVACION

SALUD OCUPACIONAL

RIESGOS DE SALUD FiSICA

SEGURIDAD EN EL TRABAJO

INDICE DE ERGONOMIA

Fuente: Directiva del S.S.F.T. 2008

En el cuadro 11 se presenta el Cuadro de Mando Integral del S.S.F.T., que constituye un
sistema de medicion que combina indicadores financieros y no financieros que permitiran
monitorear los diferentes procesos que se realizan dentro de la institucion, siendo muy util

su aplicacién por considerarse un instrumento de control.
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CUADRO 11

CUADRO DE MANDO INTEGRAL

PERSPECTIVA FINANCIERA

PERSPECTIVA DEL CLIENTE

VISION

“Organizacién Competitiva, con un Modelo de Negocio sdiidamente
estructurado y sustentable, que brinda BIENESTAR al personal miltar y su
familia, sin descuidar el aporte a la comunidad en general, ofertando productos
y senicios que generan valor para el cliente.”

ESTRATEGIA

Maximizar I produciividad

Estrategiade mercado 12 1
ntimidad con e cliente
Excelencia operacional

Estrategia e diferenciacien y Compettvidad empresarial

Crecimiento intensivo

Penetracion en el mercado

PERSPECTIVA DEL PROCESO INTERNO

PERSPECTIVA DEL APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Fuente: Modelo de Kaplan y Norton, 2000 (aplicado al S.S.F.T.)
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL DEL S.S.F.T,

DETALLE DEL CUADRO 11

PERSPECTIVA FINANCIERA

Mejorar el valor de la
empresa para sus
accionistas, basados en
la productividad
empresarial

OBJETIVOS INDICADORES METAS INICIATIVAS
Establecer relaciones que se Capital de trabajo $ 2.000.000
determinan a partir de la informacion Margen de utilidad
financiera y que se usan con el 15%
proposito de hacer comparaciones y indice de liquidez Andlisis de informes
sirven de herramienta para el andlisis | . . 1 financieros.
financiero. inmediata Adecuado manejo de los
Tomar decisiones sobre aspectos Solidez 3 recursos financieros.
finar]cierog para el buen indice de rotacion de 6 veces al afio
funcionamiento de la empresa inventario 60 dias
Plan de marketing
Verificacion del cumplimiento del Cumplimiento en ventas 100% Plan de compras
presupuesto en ventas Capacitacion excelencia
atencion al cliente
Andlisis de ejecucion del
presupuesto
Evaluar prondstico de ventas Crecimiento en ventas 5% Plan de marketing
Verificacion del cumplimiento del Cumplimiento en costo 100% Capacidad de negociacion

presupuesto en costos

de ventas

Analisis de ejecucion del
presupuesto
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PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Conformar y estructurar
una marca reconocida a
nivel nacional, con
productos y servicios
gue supere y satisfaga
las expectativas de
nuestro segmento meta
(Familiar militar y
comunidad)

OBJETIVOS

INDICADORES

METAS

INICIATIVAS

Mantener e incrementar el nimero de
clientes Ofrecer excelencia en la
prestacion de servicios y oferta de
productos desarrollados sobre la
base de una adecuada segmentacion
de productos y servicios.

Recompra de clientes

3 veces al mes

Plan de marketing

Ofrecer calidad en productos y
servicios, atencion
personalizada, buen trato,
variedad de productos, calidad
y economia

Satisfacer al cliente y asegurar su Satisfaccidon del cliente 98% Promover ofertas y descuentos
fidelidad con nuestras marcas. en cuanto a precio Capacidad de negociacion
v e e e | Satisfaccion del cliente st de e
en cuanto a articulos andlisis de tendencias de
moda, utilidad, imagen y
prestigio
Satisfaccién del cliente 98% Capacitacion y puesta en
en cuanto al servicio préactica de conocimiento en la
ibid excelencia de atencion al
recibido cliente.
Disminuir o eliminar quejas y Programa de capacitacion,
reclamos suministrando al cliente NUumero de quejas y 0.003 Plan de marketing
informacion veraz y suficiente sobre o Instalaciones adecuadas y
las caracteristicas de los productos reclamos recibidos productos de calidad
Ofrecer calidad en productos y
servicios.
Disminuir al méximo el porcentaje de | Notas de crédito 1% Eficiencia y entrenamiento de

errores

realizadas

cajeros y vendedores
Buena induccion y explicacion
a los clientes
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PERSPECTIVA DEL PROCESO INTERNO

Establecer un modelo de
negocio de alto desempefio
y flexible que permita una
adecuada gestion integral,
utilizando normatividad
desarrollada bajo la norma
de calidad ISO 9001-2004,
ajustada a los
requerimientos de u
enfoque en calidad y
servicio

OBJETIVOS INDICADORES METAS INICIATIVAS
Definir los términos de la relacién
comercial que debe mantenerse con iFi i A Manual de calificacion de
los proveedores sobre la base de: Calificacion 90% proveedores
niveles de venta, calidad de producto, proveedores
costos y precios
Proveedores de alto nivel que
cumplan las caracteristicas que el
S.S.F.T. requiere
Lograr efectividad en la entrega de Nivel de cumplimiento 950% Establecer horarios y dar
mercaderia de los proveedores a la proveedores estricto cumplimiento a la
bodega entrega de mercaderia
Mantener precios competitivos Productos con mayor 33% Capacidad de negociacion:
precio que la promocion y oferta
competencia
Medir el progreso de las acciones en Eficiencia en
funcion del desempefio. i i
Tomar las medidas de control como mventar_los y arqueos 95% Programa de auditoria
un proceso que no solo busca la sorpresivos Plan de capacitacion
solucion de los problemas y la
detecciodn de errores, sino
bésicamente facilitar y hacer posible
el camino de la mejora continua en
los procesos y acciones de la
organizacion (ISO 9004/2001)
Incrementar eficiencia de las redes Logistica eficaz en 98% Plan logistico semanal
de distribucion y abastecimiento. tiempo y disponibilidad Normas de control y seguridad
Coaistica —— - (manipulacién de alimentos)
ogistica interna y externa para que Logistica eficaz en 99%

el transporte y distribucion de los
productos no alteren su calidad
original

calidad
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PERSPECTIVA DEL APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Lograr la certificacion 1ISO
17025 que permitira
acreditarse como una
organizacion flexible
basada en procesos
racionalizados y
documentados que mejora
continuamente en base a la
aplicacion de un plan
estratégico competitivo,
obteniendo una posicion de
mercado reconocida
nacional e
internacionalmente
ajustada a los
requerimientos de la
Fuerza Terrestre

OBJETIVOS INDICADORES METAS INICIATIVAS
Propiciar el desarrollo del personal a / Inventario de Recursos
trav%s de una educacion ir?tegral afin Numero de personas 100 % Humanos. Capacitacion Interna
de que su actuacién apoye los Capa(_:lt?‘d as y Externa, programas de
esfuerzos de crecimiento y Rendimiento de la 100% conferencias o tele
consolidacion de la empresa. cap acitacion conferencias, comunicacion
bidireccional.
Crear un ambiente excelente para Calidad de vida laboral 90% Comunicacion abierta,
gue los empleados contribuyan a la sistemas equitativos, seguridad
salud econémica laboral.
Evaluacion del Determinar el desempefio del
Contar con un personal altamente desempefio cargo ocupado en relacion al
efectivo (0-13.99) 0% alcance de metas y objet@\{os.
(14-16.99) 12% Promover la autoevaluacion
(17-18.99) 65%
(19- 20) 23%
Asegurar la supervivencia y Inversion en Rapidez en el acceso a la
desarrollo de la organizacion mejoramiento de 85% informacioén, mejorar y

infraestructura fisicay
tecnolégica

fortalecer el desempefio
organizacional, rendimiento y
ahorro de costos, fluye la
informacién con més facilidad
entre las diversas partes de la
organizacion
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3.3. Disefio Cuadro de Indicadores
NOMBRE DEL CALCULO DEL UNIDAD
OBJETIVO PERSPECTIVA INDICADOR FACTORES INDICADOR DE FRECUENCIA ESTANDAR FUENTE INTERPRETACION
CRITICOS MEDIDA
El S.S.F.T. tiene
destinado 1.000.174.40,
P a cubrir las erogaciones
E necesarias para sus
M R Manejo operaciones normales,
antenerun coherente de en el mes diciembre del
adecuado equilibrio S |0S recursos afio 2008 se observa
tan“’. entre [os_ P Capital de humanos, Activo Corriente - Ratios Mensual 1.900.000 a | Balance una tendencia a
les indi p e . . T
principales indices E trabai econémicos, Pasivo Corriente 3.100.000 Contable disminuir, sin embargo
financieros como c apajo financieros y la institucion mantiene
entre los diferentes tecnoldgicos. su capacidad de
componentes del T Talento efectuar las operaciones
capital de la | superior de la financieras para un
‘rﬁgﬁg'éag&”hgg tal \Y; fuerza laboral normal desenvolvimiento
: experiencia y 1.000.174.40 del negocio en marcha o
garantice la A conocimientos en su defecto para
operacion y contables y inversiones.
funcionamiento del financieros. No se ha podido
Servicio social de Sistema de alcanzar la meta
la Fuerza Terrestre = informacioén propuesta debido a que
en el tiempo. superior. la mayoria de los
| clientes militares y
N servidores publicos
A realizan sus compras a
N crédito, lo que indica
que hay recuperar la
c cartera lo mas pronto
| posible.
E (ANEXO 1)
A Utilidad (Utilidad Bruta en Balance permite cubrir los gastos
haa Ventas/ Porcentaje Mensual 10% a 17% Contable operacionales y cumple

Ventas Netas) x 100

con una de las politicas
del S.S.F.T. ser una
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Mejorar los niveles
de cumplimiento de
la proforma
presupuestaria
especialmente en
ventas y costo de
ventas

12.24% institucién al servicio
social del personal civil y
militar de las Fuerzas
Armadas que busca en
todo momento la
(ANEXO 1) satisfaccién del cliente.
[ndice de (Activo Corriente - Las obligaciones que
liquid Inventario) / Ratios Mensual lalb Balance tiene el S.S.F.T. son
.IC]UI e_z Pasivo Corriente Contable cubiertas en un 65%
inmediata con lo recursos
0.65 corrientes exceptuando
(ANEXO 1) inventarios.
Los activos pueden
Ratios Mensual 24a3.2 respaldar las
Total Activo Balance obligaciones contraidas
Solidez Total Pasivo Contable en su totalidad con un
margen adicional de
0.67%
1.67
(ANEXO 1)
indice de (Inventario Promedio x n El tiempo que toma
tacién d dias) / vender la mercaderia a
!‘0 aCIOI’]. e Costo de Ventas diciembre 2008 es de
Inventario Porcentaje Mensual 5 a 8 veces al | Balance 79.83 dias, lo que
79.83 afio Contable significa una rotacion
(ANEXO 1) anual aproximada de 4
veces al afio.
Mercadeo El cumplimiento de las
limi suficiente y ventas se encuentra
Cump iImiento competente. dentro del rango
en ventas Estrategias y establecido lo que
tacticas de (Ventas ejecutadas / Porcentaje Mensual 95% a 100% Ejecuciones indica:
precios, Ventas presupuestadas) Presupues- - Que se presupuesté
productos y x 100 tarias correctamente, se
atencion al admite un margen de
cliente 98.31% error de 2 0 3 en éste
caso es de 0.59.
- Se cumplié el plan de
marketing
(ANEXO 1) - Se tom6 medidas
correctivas en precios.
El crecimiento de las
A ventas en relacion del
Crecimiento ((Ventas periodo actual Porcentaje Mensual 4% a 7% Ejecuciones afio 2007 al 2008 se
en ventas x 100) / Trimestral Presupues- encuentra en el rango
Ventas periodo anterior) Semestral tarias establecido sin embargo
-100 Anual existe una diferencia

que puede deberse a
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4.32%
(ANEXO 1)

que en los Ultimos
meses no existio
variedad de mercaderia

Cumplimiento
en costo de
ventas

Estrategias y
TActicas de
control de
costos y
gastos

Costo de Ventas
ejecutadas x 100 /
Costo de Ventas
presupuestadas

98.28%
(ANEXO 1)

Porcentaje

Mensual

95% a 100%

Ejecuciones
Presupues-
tarias

El valor obtenido de
98.28%, indica que se
realizé correctamente el
presupuesto que se
aplic6 el margen de
utilidad acordado con
proveedores.

OBJETIVO

PERSPECTIVA

NOMBRE DEL
INDICADOR

FACTORES
CRITICOS

CALCULO DEL
INDICADOR

UNIDAD
DE
MEDIDA

FRECUENCIA

ESTANDAR

FUENTE

INTERPRETACION

Mantener e
incrementar el
namero de clientes
Ofrecer excelencia
en la prestacion de
servicios y oferta
de productos
desarrollados
sobre la base de
una adecuada
segmentacion de
productos y
servicios.

Satisfacer las
necesidades de:
Unidades Militares,
personal militar,

>PL<——0MmMUW0WXIMT

Recompra de
clientes

Mercadeo
suficiente y
competente
Estrategias y
tacticas de
precios,
producto clave
y atencion al
cliente

(No de clientes que
compran 3 0 mas veces
en el mes/

Total de clientes) x 100

62.35%

(ANEXO 2)

Porcentaje

Trimestral

58% a 89%

Maodulo de
Ventas
Reporte del
sistema por
# C.1. del
cliente

El S.S.F.T. busca una
relaciéon de largo plazo
con el cliente una
sucesion continua de
ventas, un esfuerzo
orientado a la completa
satisfaccién del cliente
en la que en todo
momento encuentre
atencion focalizada,
ambiente calido y
productos de calidad
con los mejores precios
del mercado.

El valor 6ptimo de la
recompra de clientes es
del 65%, en el periodo
2008, se considero un
rango del 58% al 89%,
el porcentaje obtenido
en éste afio es de
61.35%.

En este afio no se ha
podido alcanzar la meta
propuesta y se debe a:
la falta de variedad de
mercaderia, a la
apreciacion del servicio
recibido y a los pases
de los sres. Militares

El precio para el
S.S.F.T. es la valoracion
que el cliente asigna al
bienestar que le
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familia militar y
comunidad en
general,
definiendo nuevas
estrategias y
acciones para
acrecentar nuestro
nivel de
participacion en el
mercado tales
como: afiliacién,
convenios
interinstitucionales
fidelizacion de
clientes,
segmentacion de
productos y
servicios, variedad
de productos y
servicios y
complementacién
de Productos y
Servicios.

mH4zZ2m-r0

Satisfaccion
del cliente en
cuanto a
precio

Estrategia y
tacticas de
precios.

(No de clientes
satisfechos (precio) /
Total de clientes
encuestados) x 100

95.53%

(ANEXO 2)

Porcentaje

Mensual

85% a 100%

Encuestas
realizadas
por la oficina
de Atencién
al cliente

producira el producto
que comprard, siendo
una variable psicologica
y sociolégica porque
tiene diferentes
significados para cada
cliente, el S.S.F.T. trata
de ofrecer a sus
segmentos de mercado
el mejor precio
acompafiado de la mejor
calidad.

El valor 6ptimo de la
satisfaccién del cliente
en cuanto a precio es
del 98%, en el afio 2008
se consider6 un rango
del 85% al 100%, el
porcentaje obtenido en
éste afio es del 95.53%,
existiendo una diferencia
para alcanzar la meta
propuesta del 2.47%,
que se debe a: la falta
de capacidad de
negociacion por
volumen con
proveedores, a la falta
de ofertas, al no revisar
la mercaderia que ya ha
cumplido su ciclo.

Satisfaccion
del cliente en
cuanto a
articulos

Estrategia y
tacticas de
articulos /
producto clave

(No de clientes
satisfechos (producto) /
Total de clientes
encuestados) x 100

72.20%

(ANEXO 2)

Porcentaje

Mensual

85% a 100%

Encuestas
realizadas
por la oficina
de Atencién
al cliente

El valor 6ptimo de la
satisfaccion del cliente
en cuanto a productos
que ofrece es del 98%,
en el afio 2008 se
estableci6 un rango del
85% al 100%, el
porcentaje obtenido en
éste afio es del 72.2% lo
que indica que existe
una considerable
diferencia del 25.80%
para alcanzar la meta.
En los Ultimos meses del
afio 2008, el S.S.F.T. no
ha contado con la
variedad de productos
que siempre le ha
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caracterizado debido a
varios factores como: el
no poder importar
mercaderia, la falta de
negociacién con
proveedores, la
deficiencia en
investigacion de
mercado y la no
aplicacion de politicas
establecidas.

Optimizar el
servicio al cliente
mediante la
implementacion de
la ventanilla Gnica
en la que se
genere:
informacion,
sistema de
créditos,
carnetizacion y
servicio post venta,
disminuyendo o
eliminando quejas
y reclamos

Satisfaccion
del cliente en
cuanto al
servicio
recibido

Estrategia y
tacticas de
atencion al
cliente

(No de clientes
satisfechos (atencion al
cliente)/

Total de clientes
encuestados ) x 100

88.32%

(ANEXO 2)

Porcentaje

Mensual

85% a 100%

Encuestas
realizadas
por la oficina
de Atencién
al cliente

Para el S.S.F.T. el
cliente es la razén de
ser del negocio y
continuamente capacita
al personal para brindar
la mejor atencion, en el
afio 2008 se obtuvo un
porcentaje del 88.32%,
existiendo una diferencia
del 9.68% para alcanzar
la meta propuesta, por
causas como: Los
conocimientos
adquiridos en la
capacitacion no se
aplican al trabajo diario,
el que no exista
variedad en la
mercaderia hace que el
cliente no tenga una
buena percepcion del
servicio que recibe.

Ndmero de
quejasy
reclamos
recibidos

Mercadeo
suficiente y
competente

Numero de quejas /
Numero de clientes
totales

0.002

(ANEXO 3)

Ratios

Diario

0.001 a 0.005

Informes
diarios de la
oficina de
atencion al
cliente

El valor 6ptimo del
ndmero de quejas y
reclamos recibidos es
del 0.003 en el afio
2008, se establecié un
rango del 0.001 al 0.005
lo que indica que existe
una diferencia del 0.001
para alcanzar la meta
propuesta.

Gracias a las
sugerencias de los
clientes del S.S.F.T. se
puede tomar en
consideracion muchos
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suministrando al
cliente informacién
veraz y suficiente.

aspectos y mejorar tanto
en instalaciones como
atencion al cliente y
calidad de productos,
en el afio 2008, se ha
obtenido un valor de
0.002, sin embargo los
clientes manifiestan su
insatisfaccién con el
precio, el producto y la
atencion recibida.

Notas de
crédito
realizadas

Estrategias y
tacticas de
atencion al
cliente

(No de notas de crédito
realizadas por errores /
Total facturas) x 100

0.37%

(ANEXO 4)

Porcentaje

Semanal

0.3% a 3%

Reporte de
ventas

Por facturas
Reporte de
notas de
crédito
realizadas

Mddulo de
ventas

La nota de crédito se
realiza cuando a una
venta efectiva que se
emiti6 factura
I6gicamente, por error
de parte del cliente se
tiene que hacer una
devolucién no de la
mercaderia pero si de la
factura, para emitir una
nueva con las
caracteristicas que el
cliente desea.

Esta situacion se da
especialmente en las
unidades militares
cuando no se realiza la
factura con el numero
del RUC de la unidad
militar sino del sr. Militar
gue en ese momento
realiza la compra, la
factura para efectos del
Servicio de Rentas
Internas y para el E-
SIGEF, debe estar con
el nimero correcto del
RUC.

Para evitar éste tipo de
complicaciones se ha
indicado a los sres.
cajeros que deben
cerciorarse sila factura
es personal o para las
unidades militares o
empresas u
organizaciones.
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UNIDAD

OBJETIVO PERSPECTIVA NOMBRE DEL FACTORES CALCULO DEL DE FRECUENCIA ESTANDAR FUENTE INTERPRETACION
INDICADOR CRITICOS INDICADOR MEDIDA
Mantener El S.S.F.T. prevee que
proveedores de las personas naturales o
alto nivel que se juridicas que desearen
manejen dentro de P establecer relaciones
un sistema legal comerciales con la
competente y E institucién sean debida y
oportuno que R legalmente establecidas
cumpla las y actualizadas, y al
caracteristicas que S propio tiempo el trabajo
el S.S.F.T. ofertado cumpla con
requiere. P todos los requisitos
Definir los términos E Mercadeo (No de proveedores que | Porcentaje Mensual 85% a 93% Reporte legales, afin de
de la relacion C suficiente y califican / calificacion garantizar la calidad del
comercial que debe competente Total de proveedores) x de producto.
mantenerse con los T 100 proveedores | El valor 6ptimo del
Fr(i)veeddores _solIJre | Calificacion gellg_pto. indice ((jje califica(;:i?g .
a base de: niveles uridico proveedores es de b
de venta, calidad V proveedores en el afio 2008 se
de producto, costos A 88.3% establecié un rango del
precios de los 85% al 95%, el valor
productos mas obtenido en éste afio es
bajos que la D del 88.30%, lo que
competencia y E indica que existe una
entrega oportuna diferencia del 3.7% para
de mercaderia. L alcanzar la meta
propuesta, que se debe
a la falta de control y de
exigencia para que los
sefiores proveedores
p (ANEXO 5) cumplan con las
disposiciones legales.
R El valor 6ptimo del nivel
O Reporte de de cumplimiento
C . Sistema de (Pedidos recibidos en el | Porcentaje Mensual 90% a 96% inventarios proveedores es del 96%,
Nivel de_ Gestion de la tiempo y cantidad por en el periodo 2008 se
E cumplimiento cadena acordada / proveedor estableci6 un rango del
S proveedores logistica y de Total pedidos recibidos) Reporte de 90% al 96%, el valor
abasteci- *100 pedidos por obtenido en este afio es
o) miento proveedor del 95.8% de
Mddulo de cumplimiento de pedidos
95.8% ventas en cuanto a tiempo y
disponibilidad de
(ANEXO 6) productos por parte de

los sres. proveedores lo
que ha permitido
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Mantener precios
competitivos

Tomar las medidas
de control como un
proceso que no
solo busca la
solucién de los
problemas y la
deteccion de
errores, sino
basicamente
facilitar y hacer
posible el camino
de la mejora
continua en los
procesos y
acciones de la
organizacion (ISO

ozxdm4Hdz—

servirles eficientemente
a nuestros clientes.

Productos con
mayor precio
que la
competencia

Sistema de
informacion
de Mercado
SIM
Sistema de
acciones de
Marketing
SAM

(No de productos con

precios mas altos en el

mercado /

Total de productos del
S.S.F.T.) x 100

32.74%

(ANEXO 7)

Porcentaje

Diario

30% a 43%

Reportes
diarios de
productos
cotizados,
obtenidos
del
Departament
ode
Investigacion
de mercado

El valor 6ptimo del

indice de productos con
mayor o igual precio que
la competencia es del
32%, en el periodo 2008
se estableci6 un rango
del 30% al 35%, el valor
obtenido en este afio es
del 32.74% (valor que se
encuentra dentro del
rango establecido).

El S.S.F.T. hace un gran
esfuerzo por ofrecer a
sus clientes precios mas
bajos y la misma calidad
que ofrece la
competencia, tal es asi
que en el S.S.F.T. solo
el 32.74% de sus
productos son mas
caros o igual que la
competencia.

La principal causa para
que los precios sean
mayores 0 iguales que
la competencia es la
negociacion por
volumen de mercaderia.
(@ mayor volumen de
mercaderia menor
precio)

Eficiencia en
inventarios y
arqueos
sorpresivos

Sistema de
Gestion de
calidad

(No de arqueos
sorpresivos
satisfactorios /

Total arqueos
sorpresivos realizados)
x 100

96.66%

Porcentaje

Mensual

94% a 98%

Informes de
Auditoria
Interna

Se registra un
cumplimiento de los
arqueos de caja
sorpresivos del 96.64%
en la recepcion del
dinero y sus
equivalentes, el 3.36%
se debe a errores que
ocurren por la falta de
atencion de los sefiores
cajeros al momento de
cobrar.

En cuanto a los
inventarios sorpresivos
no se refleja el
cumplimiento de la meta
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9004/2001)

(No de inventarios
sorpresivos
satisfactorios /

Total inventarios
sorpresivos realizados)
x 100

85%

(ANEXO 8)

propuesta, no existe un
control de inventarios
adecuado, no se revisan
transferencias de
bodegas a sucursales, al
momento de recibir la
mercaderia en las
sucursales no se toma
las medidas de
seguridad necesarias no
se recibe contando la
mercaderia, no existe un
sistema de seguridad
adecuado en espacios
abiertos para evitar el
robo de la mercaderia,
por estas razones
existen faltantes de
inventario en varias
bodegas y
supermercados de las
sucursales.

Incrementar
eficiencia de las
redes de
distribucién y
abastecimiento.

Logistica eficaz
en tiempo y
disponibilidad

Sistema de
Gestion de la
cadena
logistica y de
abastecimient
o

(Transporte enviado /
Trasporte requerido)
x100

91.04%

(ANEXO 9)

Porcentaje

Mensual

95% a 100%

Informe de
Dpto. de
Logistica

Cada semana se realiza
la planificacion de
pedidos de las
sucursales para
coordinar las rutas del
transporte y evitar
complicaciones con los
pedidos de mercaderia.
El valor 6ptimo de
logistica eficaz en
tiempo y disponibilidad
es del 98%, en el
periodo 2008 se
estableci6 un rango del
95% al 100%, el valor
obtenido en este afio es
del 91.04%, existiendo
una diferencia del 6.96%
para alcanzar la meta
propuesta.

El 6.96% se debe a que
en ocasiones hay que
dar prioridad a las
sucursales que mas
venden o a las que
abastecen a las
brigadas més grandes.
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Optimizar y mejorar
la logistica interna
y externa para que
el transporte y
distribucion de los
productos no
alteren su calidad
original

Logistica eficaz
en calidad

Es importante indicar
que la planificacién de
pedidos se realiza en
base a la capacidad del
furgén y a las rutas, es
decir si dentro de la ruta
estan tres sucursales
hay que completar los
pedidos de las tres, de
otra manera el furgén no
puede salir para
abastecerlas, sino esta
lleno, lo que origina que
la reposicion de la
mercaderia en las
sucursales no sea
inmediata.

(Mercaderia en buen
estado /

Total de mercaderia) x
100

94.45%

(ANEXO 10)

Porcentaje

Mensual

98% a 100%

Informe de
Dpto. de
Logistica

La logistica se encarga
de la distribucién fisica
de la mercaderia de la
matriz a las sucursales,
que incluye la recepcién,
el transporte y el
tratamiento de los
pedidos, pero sobre todo
que la mercaderia se
entregue en magnificas
condiciones a las
sucursales.

El valor 6ptimo de
logistica eficaz en
calidad es del 99%, en
el periodo 2008 se
estableci6 un rango del
94% al 100%, el valor
obtenido en este afio es
del 94.45%, existiendo
una diferencia del 4.55%
para alcanzar la meta
propuesta.

Se ha podido establecer
que el 4.55% de no
cumplimiento se debe a
que la mercaderia no se
entrega de la matriz a
las sucursales revisada,
es decir no se sabe a
ciencia cierta sila
mercaderia se estroped
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en el camino o si ya fue
en mal estado desde la
entrega.

OBJETIVO

PERSPECTIVA

NOMBRE DEL
INDICADOR

FACTORES
CRITICOS

CALCULO DEL
INDICADOR

UNIDAD
DE
MEDIDA

FRECUENCIA

ESTANDAR

FUENTE

INTERPRETACION

Propiciar el
desarrollo del
personal a través
de una educacion
integral a fin de
gue su actuacién
apoye los
esfuerzos de
crecimiento y
consolidacion de la
empresa.

>DPL<——0MmMUWXIMT

Numero de
personas
capacitadas

Rendimiento de
la capacitacién

Planes de
desarrollo del
personal
basado en
capacitacion y
procesos de
trabajo

(Ndmero de empleados
capacitados /
Total de empleados) x
100

100%

(ANEXO 11)

Porcentaje

Semestral

85% a 100%

Reporte de
R.R.H.H
Balance
contable

El valor 6ptimo del
ndmero de personas
capacitadas es del
100%, en el periodo
2008 se estableci6 un
rango del 90% al 100%,
el valor obtenido en este
afio es del 100%,
cumpliendo la meta
propuesta.

Las personas
constituyen el principal
patrimonio de la
organizacion, por ésta
razén el S.S.F.T. se
preocupa por la
capacitacion,
considerada como un
medio para desarrollar
las competencias de los
empleados para que
sean mas productivos,
creativos e innovadores
y puedan contribuir
mejor a los objetivos
organizacionales.

(Calificacién favorable
de la evaluacién
realizada posterior a la
capacitacion de los
empleados / NUmero de
empleados capacitados)
x 100

92%

(ANEXO 12)

Porcentaje

Semestral

88% a 100%

Reporte de
calificacione
s R.R.H.H.

El valor 6ptimo del
indice de rendimiento de
la capacitacion es del
100% en el periodo
2008, se establecié un
rango del 88% al 100%,
el valor obtenido en este
afo es del 92% (valor
gue se encuentra dentro
del rango establecido).
Luego de la capacitacion
impartida se procede a
tomar una evaluacion
para verificar el grado de
conocimientos
adquiridos,
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Crear un ambiente
excelente para que
los empleados
contribuyan a la
salud econémica,
contando con una
filosofia y cultura
Organizacional que
fomente: El
Comprometimiento
Institucional

El Espiritu de
Trabajo, Trabajo en
equipo, Etica de
trabajo, Respeto y
consideracion.

MmMe>»N—OZmMX T>

recordandoles a los
empleados que es
importante la aplicacion
0 puesta en practica de
lo aprendido para el
mejor funcionamiento de
la empresa. El 12% de
los empleados que no
tuvieron una calificacion
satisfactoria tienen una
nueva oportunidad de
rendir la prueba pero
seran monitoreados con
mas eventualidad para
verificar la aplicacién de
conocimientos
adquiridos.

Los cursos de
capacitacion impartidos
deben relacionarse
intimamente con la
funcién que desempefia
el empleado, para que
los conocimientos
adquiridos puedan ser
aplicados en sus
funciones diarias y
contribuir al
mejoramiento
departamental e
institucional.

Calidad de vida
laboral

Plan de
comunicacién
y desarrollo
de cultura
organizacional
Estrategias y
tacticas
culturales

(Satisfaccion del
empleado /
Total de empleados) x
100

81%

(ANEXO 13)

Porcentaje

Semestral

80% a 95%

Reportes y
estudios de
Dpto. de
Personal vy
Dpto. de
Planificacion

La calidad de vida
laboral (CVL) se refiere
al caréacter positivo que
permanece en el
personal en cuanto al
ambiente laboral.

El valor 6ptimo de la
calidad de vida laboral
es del 90% en el periodo
2008, se establecié un
rango del 80% al 95%,
el valor obtenido en este
afo es del 81% (valor
gue se encuentra dentro
del rango establecido).
La finalidad bésica del
S.S.F.T. es crear un
ambiente excelente para
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Elevar la eficiencia
y eficacia
profesional del
Talento Humano

oOHZm-—-<-0mauO

los empleados que
contribuya a la salud
econdmica de la
empresa sin embargo el
81% del personal se
siente satisfecho dentro
de la organizacién, el
19% no tiene la misma
apreciacion debido a
que tienen que ser
separados de la
institucién por
establecerse nuevas
disposiciones en el
manejo y tratamiento del
personal de
nombramiento.

El S.S.F.T. debe hacer
hincapié en el desarrollo
de habilidades, la
reduccién del estrés
ocupacional y el
establecimiento de
relaciones mas
cooperativas entre la
direccién y los
empleados. Integrar
aspectos tales como
comunicacion abierta,
reconocimiento al
trabajo sistemas
equitativos de premios,
interés por la seguridad
laboral de los
empleados y la
participacion de éstos en
el disefio de puestos.

Evaluacion del

(Calificaciones
obtenidas por el
personal (0 -13.99) /

La evaluacion de
desempefio es una
apreciacion sistematica
del desempefio de cada

considerando, desempefio Sistema de Total empleados) x 100 | Porcentaje Semestral Fichas de empleado del S.S.F.T.
areas, funciones, Evaluacion y empleados existe: el 1% con una
roles tareas Control por 1% 0al% de R.R.H.H. calificacion de 0 a 13.99
mediante: desempefio sobre 20, lo que indica
Capacitacion y que incluya (Calificaciones que esas personas
entrenamiento, entre otras obtenidas por el fueron separadas de la
Orientacion, cosas un personal (14 -16.99)) / institucion, el 12%
Motivacién y sistema de obtuvo la calificacién de
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estimulacién al
rendimiento.

remuneraciéon
variable

Total empleados) x 100
12%
(Calificaciones
obtenidas por el

personal (17 — 18.99) ) /
Total empleados) x 100

7%
(Calificaciones
obtenidas por el

personal (19 — 20) )/
Total empleados) x 100

10%

(ANEXO 14)

15% a 25%

60% a 68%

14% a 20%

14 a 16.99 sobre 20
personal que requiere
continua supervisién
para determinar si debe
seguir en la empresa, la
mayor cantidad de
personal se encuentra
entre la calificacion de
17 a 18.99 lo que
determina que hay que
fomentar el
aprovechamiento de la
capacitacion, la
motivacion, el
comprometimiento hacia
la institucién para que
alcancen la calificacion
6ptima, solo el 10%
obtuvo la calificacién de
19y 20 sobre 20, para
éste tipo de empleados
se debe proporcionar
incentivos y
reconocimiento por su
trabajo, para que
conserve el mismo nivel.

Optimizar la
inversion en bienes
muebles, equipos e
inventarios de
mercaderia,
asegurando la
supervivencia y
desarrollo de la
organizacion.

Inversion en
mejoramiento
de
infraestructura
fisicay
tecnolégica

Implementacio
n de un
Sistema ERP
y CRM
integrado

(Inversion en
mejoramiento de
infraestructura

fisica y tecnologica /
Total Inversion ) x 100

72.03%

(ANEXO 15)

Porcentaje

Anual

68% a 72%

Ejecucion
presupues-
taria

El S.S.F.T. considera
que la inversion en
infraestructura fisica y
tecnoldgica es de vital
importancia para el
bienestar y comodidad
del cliente interno como
externo y para que el
desarrollo institucional
esté acorde con la
tecnologia.

El valor 6ptimo del
indice de inversién en
mejoramiento de
infraestructura fisica y
tecnoldgica es del 72%
en el periodo 2008, se
estableci6 un rango del
70% al 85%, el valor
obtenido en este afio es
del 72.03%.
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3.4. Andlisis e Interpretacion

Para el andlisis e interpretacion de los indicadores del Servicio Social de la Fuerza Terrestre
se considerd el analisis horizontal. Se realiza la comparacion de valores obtenidos en el afio

2008, con los valores obtenidos en los afios 2006 y 2007.

ANALISIS HORIZONTAL

PERSPECTIVA FINANCIERA

VALOR VALOR VALOR
INDICADOR: OBTENIDO OBTENIDO OBTENIDO
) 2006 2007 2008
CAPITAL DE TRABAJO 088.218.16 3.210.071.31 1.000.174.40
CAPITAL DE TRABAJO
3,210,071.31
el 1,000,174.40

2006 2007 2008

INTERPRETACION

En los indices obtenidos de los tres ultimos afios, se puede observar que existe un crecimiento
del afio 2006 en relacién al afio 2007 del 324.83%, el capital de trabajo a diciembre 2008 ha
disminuido en un 69% respecto al afio 2007, debido a que el pasivo corriente, crecié en mayor
proporcién que el activo corriente, lo que significa que ha existido una generacién de recursos
més lenta y un endeudamiento mayor.
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PERSPECTIVA FINANCIERA

VALOR VALOR VALOR
INDICADOR: OBTENIDO OBTENIDO OBTENIDO
) 2006 2007 2008
MARGEN BRUTO DE UTILIDAD 10.61% 10.53% 12.24%

MARGEN BRUTO DE UTILIDAD

12.24%

10.61% 10.53%

2006 2007 2008

INTERPRETACION

La utilidad bruta obtenida en el afio 2008, supera en 1.71% respecto al afio 2007, mientras que
en el afio 2007 existe una disminucion del 8% en comparacion al afio 2006. Los margenes de
utilidad de los tres dltimos afios alcanzan a cubrir los gastos operativos.

Las utilidades brutas obtenidas en los Ultimos afios guardan relacion con las politicas
institucionales, del S.S.F.T. es decir de ser una institucién de servicio social al personal militar y
comunidad en general.
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PERSPECTIVA FINANCIERA

INDICADOR:

INDICE DE LIQUIDEZ INMEDIATA

VALOR VALOR VALOR
OBTENIDO OBTENIDO OBTENIDO
2006 2007 2008
0.50 0.87 0.65

INDICE DE LIQUIDEZ INMEDIATA

0.87

2006

2007 2008

INTERPRETACION

Se ha experimentado en el afio 2008 una disminucion en comparaciéon al afio 2007 y un
aumento en el afio 2007 en comparacion con el 2006, la liquidez inmediata del afio 2008
presenta una disminucién de 0.22 puntos originada por un incrementos de las obligaciones con
proveedores, lo que indica que en caso de ser necesario las obligaciones corrientes podrian ser

cubiertas en un 65%
mercaderias.

con

recursos disponibles sin tener que considerar los inventarios de
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PERSPECTIVA FINANCIERA

VALOR VALOR VALOR
INDICADOR: OBTENIDO OBTENIDO OBTENIDO
) 2006 2007 2008
SOLIDEZ 1.52 1.48 1.67
SOLIDEZ
1.67
1.52
/ 1.48
2006 2007 2008

En los tres udltimos afios se ha determinado que los activos pueden respaldar las obligaciones
contraidas en su totalidad con un margen adicional de 0.52% en el afio 2006, de 0.48% en el
afio 2007 y de 0.67% en el afio 2008, al comparar el afio 2008 con el afio 2007 se observa que
aunque el valor obtenido sigue siendo adecuado, la razdn obtenida ha disminuido a causa de
un incremento en el pasivo en mayor proporcién que el activo total lo cual indica que se esta

INTERPRETACION

trabajando mayoritariamente con recursos de terceros que en el afio 2007.
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PERSPECTIVA FINANCIERA

VALOR VALOR VALOR
INDICADOR: OBTENIDO OBTENIDO OBTENIDO
: 2006 2007 2008
iINDICE DE ROTACION DE
INVENTARIO 89.11 79.83

INDICE DE ROTACION DE INVENTARIO

89.11

2007 2008

INTERPRETACION

El tiempo que toma vender la mercaderia en el afio 2008 es 79.83 dias lo que significa una
rotacion anual aproximada de 4.51 veces al afio, en el afio 2007 el tiempo que toma vender la

mercaderia es 89 dias lo que significa una rotacion anual aproximada de 4.04 veces al afio, no
existe mayor variacion en los dos periodos en cuanto a rotacién anual aproximada.
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PERSPECTIVA FINANCIERA

VALOR VALOR VALOR
INDICADOR: OBTENIDO OBTENIDO OBTENIDO
) 2006 2007 2008
CUMPLIMIENTO EN VENTAS 103.2% 92.61% 98.31%

CUMPLIMIENTO EN VENTAS

103.20%

98.31%

92.61%

NN\

2006 2007 2008

INTERPRETACION

El cumplimiento en ventas se relaciona directamente con el Plan de Marketing, las politicas de
comercializacion, la negociacion con los proveedores, la variedad en mercaderia y la capacidad
de los vendedores para que las ventas sean efectivas. En el afio 2006 se registraron ventas que
sobrepasaron con un 3.2% la meta fijada, lo que indica que en base a los aspectos
mencionados anteriormente, se realizé una buena gestion, en el afio 2007 se observa un
decremento considerable, que se debe a errores de estimacion o eventos inesperados, una de
las causas fue la reorganizacion del personal militar en las brigadas que no estaba previsto en
el plan operativo del S.S.F.T., en el afio 2008 se observa un cumplimiento del 98.31% que se
considera aceptable porque se encuentra dentro del rango establecido, sin embargo, es
recomendable que el S.S.F.T. tenga variedad de mercaderia, que se realicen mas promociones
y ofertas para incrementar el volumen de ventas.
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PERSPECTIVA FINANCIERA

VALOR VALOR VALOR
INDICADOR: OBTENIDO OBTENIDO OBTENIDO
) 2006 2007 2008
CRECIMIENTO EN VENTAS 4.95% 1.24% 4.30%
CRECIMIENTO EN VENTAS
4.32%

4.25%

1.24%

NN

2006

2007

2008

En el afio 2006 las ventas aumentan con respecto al afio 2005 en un 4.25%, debido a que se
hicieron mejores negociaciones con proveedores, existia variedad en los productos ademés de
gue se ofrecian buenos precios en productos de calidad, en el afio 2007 con respecto al afio
2006 se incrementa Unicamente el 1.24% y esto se debe a que no estaba considerado en el
plan operativo y légicamente en la formulacion del presupuesto, la reorganizacion de brigadas
gue obligé a trasladarse al personal militar que se consideraba cliente fijo. En el afio 2008 existe
un incremento de ventas con respecto al afio 2007, y se debe al mejoramiento de politicas de

INTERPRETACION

crédito que benefician al cliente y al incremento de clientes nuevos.
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PERSPECTIVA FINANCIERA

VALOR VALOR VALOR
INDICADOR: OBTENIDO 2006 | OBTENIDO 2007 OBTENIDO 2008
CUMPLIMIENTO EN COSTO DE 102.35% 93.69% 98.28%
VENTAS

CUMPLIMIENTO EN COSTO DE VENTAS

102.35%

98.28%

93.69%

2006 2007 2008

INTERPRETACION

El costo de ventas es el valor en el que los proveedores le venden sus productos al S.S.F.T. esta
relacionado directamente con las ventas y casi siempre tiene su mismo comportamiento, en el afio
2006 se ha obtenido un valor que ha sobrepasado la meta con 3.35% lo que indica que se han
realizado acertadas negociaciones con los proveedores y que se han incentivado las ventas, en el
afio 2007 a causa de la reorganizacion de brigadas no se pudo lograr la meta propuesta y en el afo
2008 se ha obtenido un porcentaje de cumplimiento del 98.28% que se considera aceptable por
cuanto se encuentra dentro del rango establecido para éste indicador.
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PERSPECTIVA DEL CLIENTE

VALOR VALOR VALOR
INDICADOR: OBTENIDO OBTENIDO OBTENIDO
) 2006 2007 2008
RECOMPRA DE CLIENTES 85.96% 67.32% 62.35%

RECOMPRA DE CLIENTES

85.96%

67.32%

62.35%

N\

2006 2007 2008

INTERPRETACION

Una de las ventajas o fortalezas que posee el S.S.F.T. es la de contar con clientes cautivos o
fijos que constituye el personal militar.

El S.S.F.T. siempre se ha preocupado por satisfacer las necesidades de los consumidores
cautivos y de atraer nuevos clientes, para ello ha puesto en practica varias estrategias con el fin
de que los clientes cautivos y nuevos regresen periédicamente a comprar en las instalaciones
del S.S.F.T. (recompra: 3 compras o0 mas registradas al mes del mismo cliente )

En los valores obtenidos en los diferentes afios se observa un decrecimiento de la recompra de
clientes, que entre otras causas se debe a: Los pases o traslados de unidades de los sefiores
militares, a la falta de variedad en la mercaderia y la atencién al cliente.
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PERSPECTIVA DEL CLIENTE

VALOR VALOR VALOR
INDICADOR: OBTENIDO | OBTENIDO | OBTENIDO
' 2006 2007 2008
SATISFACCION DEL CLIENTE EN 0 0 0
CUANTO A PRECIO 98.21% 96.95% 95.53%
SATISFACCION DEL CLIENTE EN
CUANTO A ARTICULOS 96.64% 81.38% 72.20%
SATISFACCION DEL CLIENTE EN
CUANTO AL SERVICIO RECIBIDO 94.57% 93.85% 88.32%

98.21% 96.95%

SERVICIOS

95.53%

96.64%

72.20%

94.57%

0/
3'85/{]88.32%

PRECIO ARTICULO SERVICIO
@ 2006 98.21% 96.64% 94.57%
@ 2007 96.95% 81.38% 93.85%
@ 2008 95.53% 72.20% 88.32%

SATISFACCION DELCLIENTE EN CUANTO A PRECIO, ARTICULO Y

INTERPRETACION

Para la obtencion de los resultados de los indicadores de satisfaccion del cliente, se realizan
encuestas periddicas a los clientes que acuden regularmente al S.S.F.T.

Satisfaccién del cliente en cuanto a precio.- El S.S.F.T. cumpliendo con la misién de brindar
bienestar social a la familia militar y comunidad en general, hace un gran esfuerzo para ofrecer
lo mejores precios del mercado en sus productos, sin embargo aunque el porcentaje obtenido
en los tres afios es satisfactorio, se observa un decrecimiento, que se debe a que algunos
productos tengan mayor o igual precio que la competencia (la competencia compra grandes
volimenes de productos lo que abarata su precio de compra y légicamente puede vender a
menos valor del que se encuentra en el mercado dicho producto)

Satisfaccién del cliente en cuanto a productos.- En los tres Gltimos afios, debido a la falta de
aplicacion de politicas internas y a la poca comunicacion y poder de negociacion con los
proveedores, no se ha podido tener variedad en la mercaderia y esto se ha visto percibido por
los clientes.

Satisfaccién del cliente en cuanto a servicio recibido.- Existe un decrecimiento en los tres
Ultimos afios, se ha puesto un especial énfasis en la capacitacion al personal de ventas, sin
embargo el cliente percibe gue lo atienden mal por no encontrar los productos gue necesita.
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PERSPECTIVA DEL CLIENTE

VALOR VALOR VALOR
INDICADOR: OBTENIDO OBTENIDO OBTENIDO
' 2006 2007 2008
NUMERO DE QUEJAS Y
RECLAMOS RECIBIDOS 0.004 0.0025 0.002

NUMERO DE QUEJAS Y RECLAMOS RECIBIDOS

0.004

2006 2007

2008

INTERPRETACION

El departamento de atencion al cliente del S.S.F.T. siempre esta dispuesto y gustoso de
considerar las sugerencias de los clientes internos y externos, que una vez estudiadas, son
enviadas a la Gerencia y las diferentes Direcciones y Departamentos para el respectivo
analisis, gracias a ello se ha podido tomar acciones correctivas en varios aspectos que hacen

que los indices obtenidos en quejas y reclamos sigan disminuyendo.

Se ha considerado que una de las formas para evitar quejas es la capacitacion del personal, la

calidad de los productos y la seguridad de las instalaciones del S.S.F.T.
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PERSPECTIVA DEL CLIENTE

VALOR VALOR VALOR
INDICADOR: OBTENIDO 2006 OBTENIDO 2007 OBTENIDO 2008
NOTAS DE CREDITO 0.99% 1.10% 0.37%
REALIZADAS

NOTAS DE CREDITO REALIZADAS

1.10%

2006 2007 2008

INTERPRETACION

Las notas de crédito en el S.S.F.T. se realizan para anular operaciones (ventas) y aceptar
devoluciones (ventas). Las notas de crédito aparecen en el Balance contable y Ejecuciones
presupuestarias como devoluciones efectivas de ventas (productos devueltos por inconformidad del
cliente), cuando en ocasiones son cambios de factura por errores producidos por los clientes, al no
pedir que se facture con el nimero de RUC, esta situacion ha sido muy comun en las Unidades
Militares, por lo que se ha tenido que comunicar a todas las Brigadas del pais que la facturacién tiene
que ser con el nimero de RUC para que pueda validar con el E-SIGEF, gracias a ello y a la
orientacién de los sefiores cajeros hacia el cliente, se ha podido disminuir el porcentaje de notas de
crédito en el afio 2008.
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PERSPECTIVA DEL PROCESO INTERNO

VALOR VALOR VALOR
INDICADOR: OBTENIDO OBTENIDO OBTENIDO
' 2006 2007 2008
CALIFICACION PROVEEDORES 90.00% 92.32% 88.30%

CALIFICACION PROVEEDORES

92.32%

88.30%

2006 2007 2008

INTERPRETACION

La ley determina que los proveedores deben reunir ciertas caracteristicas para ser calificado, en
el S.S.F.T.

Es importante que los proveedores cumplan con todos los requisitos para poder negociar en un
ambiente armoénico que sea satisfactorio para ambas partes.

En el afio 2006 fueron calificados el 90% de los proveedores que se encuentra dentro del rango
de gestion establecido para éste indicador. En el afio 2007 es donde alcanza su maximo
porcentaje el 92.32% puesto que en éste afio se llegé a varios acuerdos y existia una
comunicacién mas participativa.

En el afio 2008 se refleja un decrecimiento en relacion a los afios anteriores debido a que no se
han podido establecer politicas claras y no ha existido la apertura necesaria.
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PERSPECTIVA DEL PROCESO INTERNO

VALOR VALOR VALOR
INDICADOR: OBTENIDO OBTENIDO OBTENIDO
) 2006 2007 2008
NIVEL DE CUMPLIMIENTO . . .
PROVEEDORES 96.64% 96.61% 95.8%

NIVEL DE CUMPLIMIENTO PROVEEDORES

96.64% 96.61%

2006 2007 2008

INTERPRETACION

Para el S.S.F.T. es fundamental contar con proveedores serios y comprometidos que puedan
cumplir puntualmente con los pedidos realizados, para de la misma manera poder ofrecer a sus
clientes oportunamente los productos que satisfagan sus necesidades inmediatas.

En los ultimos tres afios se refleja un decrecimiento del indice de cumplimiento de proveedores,
que aun cuando se encuentra dentro del rango establecido para el indicador, es necesario
aplicar las politicas de la institucion que hacen referencia a las sanciones por incumplimiento de
pedidos de los proveedores.

Siendo el beneficio y ganancia para los dos partes (S.S.F.T. y proveedores) se debe establecer
una comunicacion abierta y honesta para mantener buenas relaciones de trabajo.
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PERSPECTIVA DEL PROCESO INTERNO

VALOR VALOR VALOR
INDICADOR: OBTENIDO OBTENIDO OBTENIDO
) 2006 2007 2008
PRODUCTOS CON MAYOR O IGUAL 21.61% 30.68% 32.74%
PRECIO QUE LA COMPETENCIA

PRODUCTOS CON IGUAL O MAYOR PRECIO QUE LA COMPETENCIA

32.74%

30.68%

21.61%

2006 2007 2008

INTERPRETACION

El departamento de investigacion de mercado realiza cotizaciones frecuentemente para
comparar los precios del S.S.F.T. y los que la competencia ofrece.

Para el S.S.F.T. siempre ha sido un fin, ofrecer a sus clientes productos de calidad a los
mejores precios del mercado, por esta razén a conservado y a aumentado el numero de
compradores, sin embargo en los dltimos afios ha sido una ardua tarea el mantener precios
competitivos, por el volumen de compra que realiza la competencia, ( las empresas grandes
proveedoras de diferentes productos manejan diferentes precios por cantidades de mercaderia
vendida), el S.S.F.T. es una organizacién pequefia que no puede competir con grandes
organizaciones que se encuentran a nivel nacional y que cuenta con tres o cuatros sucursales
en cada provincia, razén por la cual en los ultimos tres afios existe un crecimiento de productos
en el S.S.F.T. con mayor o igual precio que la competencia.
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PERSPECTIVA DEL PROCESO INTERNO

INDICADOR:

EFICIENCIA EN INVENTARIOS Y
ARQUEQOS DE CAJA SORPRESIVOS

VALOR VALOR VALOR
OBTENIDO OBTENIDO OBTENIDO
2006 2007 2008
Arqueos Arqueos Arqueos
98.05% 95.69% 96.66%
Inventarios Inventarios Inventarios

83.38% 82.68% 85%

iINDICE DE EFACIENCIA EN INVENTARIOS Y ARQUEOS SORPRESIVOS

98.05%

85.00%

ARQUEQOS INVENTARIOS
@ 2006 98.05% 83.38%
0 2007 95.69% 82.68%
B 2008 96.66% 85.00%

INTERPRETACION

Se ha determinado que en los Ultimos tres afios el afio 2006 es el que alcanza la mayor
eficiencia en arqueos de caja, seguido del afio 2008, y el 2007 que es el ha obtenido el menor
porcentaje en eficiencia. Si bien los porcentajes obtenidos se encuentran dentro del rango
establecido para éste indicador, es necesario que los cajeros pongan especial atencidon a su
trabajo puesto que no puede ni sobrar, ni faltar el dinero.

indice de eficiencia en inventarios sorpresivos.- Segun el informe de auditoria se pudo
establecer que existen faltantes de inventarios no justificados, en las secciones abiertas y
bodegas de supermercados ninguno de los indicadores obtenidos en los tres Gltimos afios se
encuentra dentro del rango establecido por lo que es necesario tomar medidas de seguridad
para evitar robos internos y externos, determinar responsables de mercaderia para supervisarla
y optimizar y mejorar el sistema de inventarios.
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PERSPECTIVA DEL PROCESO INTERNO

VALOR VALOR VALOR
INDICADOR: OBTENIDO 2006 | OBTENIDO 2007 | OBTENIDO 2008
LOGISTICA EFICAZ EN 96.63% 97.64% 91.04%
TIEMPO, DISPONIBILIDAD
LOGISTICA EFICAZ EN 97.12% 97.95% 94.45%

CALIDAD

LOGISTICA EFICAZ EN TIEMPO, DISPONIBILIDAD Y CALIDAD

QO7-QE0,

I7.0470

97

91.04%

I1T7I9970

LOGISTICA EFICAZ EN LOGISTICA EFICAZ EN
TIEMPO DISPONIBILIDAD CALIDAD
@ 2006 96.63% 97.12%
@ 2007 97.64% 97.95%
02008 91.04% 94.45%

INTERPRETACION

Para la determinacion de los indicadores de logistica eficaz en tiempo y disponibilidad, se realizd un
andlisis de reportes que realiza el Dpto. de Distribucién y Logistica y consiste en hacer una relacion
entre el flete enviado y el flete requerido

En los tres Ultimos afios se observa un crecimiento de los indices, el indice mas alto corresponde al
afio 2008 puesto que existe una mayor planificacion en cuanto al abastecimiento a las sucursales vy el
S.S.F.T. cuenta con contenedor y cabezal propio.

De igual manera para el célculo de los indicadores de logistica eficaz en calidad, se realizé el analisis
de reportes de la mercaderia que se entrega a las sucursales y que llegaron en perfectas condiciones
y de los reportes de mercaderia en mal estado por el mal tratamiento de los pedidos, se observa que
en los Ultimos tres afios existe un crecimiento del indicador debido a que se han tomado medidas de
precaucion y se han establecido normas para el traslado de la mercaderia.
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PERSPECTIVA DEL APRENDIZAJE Y DESARROLLO

VALOR VALOR VALOR
INDICADOR: OBTENIDO OBTENIDO OBTENIDO
) 2006 2007 2008
NUMERO DE PERSONAS
CAPACITADAS 929% 98% 100%

NUMERO DE PERSONAS CAPACITADAS

100.00%

2006 2007 2008

INTERPRETACION

Cada afo el Dpto. de Recursos Humanos prepara un programa de capacitacion interna
(conferencias, videos) y externa (cursos en empresas de capacitacién), para mejorar los
conocimientos y destrezas del personal. Se consideran diferentes seminarios para cada area
previo el analisis y el presupuesto.

De acuerdo a los datos obtenidos se observa que existe un crecimiento desde el afio 2006 al
afio 2008, lo que indica que el S.S.F.T. ha puesto mas énfasis e interés en capacitar a los
empleados, brindandoles una oportunidad de desarrollo individual y organizacional, que
contribuye al cumplimiento de los propésitos de la empresa.

El S.S.F.T., considera que la capacitacion permite el crecimiento de las habilidades del personal
a fin de que puedan utilizar su maximo potencial, para responder a las necesidades y
demandas de las condiciones externas, siendo una estrategia para el cumplimiento de los
objetivos organizacionales.

81



PERSPECTIVA DEL APRENDIZAJE Y DESARROLLO

VALOR VALOR VALOR
INDICADOR: OBTENIDO OBTENIDO OBTENIDO
) 2006 2007 2008
RENDIMIENTQ DE LA 94% 96% 92%
CAPACITACION

RENDIMIENTO DE LA CAPACITACION

96.00%

92.00%

2006 2007 2008

INTERPRETACION

Determinar la eficacia y el rendimiento de los programas de capacitacién es dificil, puesto que
en una evaluaciéon de los conocimientos impartidos el empleado puede tener una excelente
calificacién pero lo que es indispensable es la aplicacion a su trabajo de estos conocimientos.

El valor del porcentaje obtenido en los diferentes afios, es una media de todos los empleados
que tuvieron una calificacién satisfactoria, pudiendo observar que hay un crecimiento en el afio
2007 gue es en donde los empleados tuvieron un mayor rendimiento y que en el afio 2008 ha
bajado la calificacién promedio, debiendo para ello el S.S.F.T. tomar las siguientes medidas:
Los criterios empleados en la capacitacion se deben asemejar lo mas estrechamente posible a
los aplicables al entorno del trabajo, se debe motivar al empleado al enriquecer sus
conocimientos y a mejorar su desempefio para que sea mas productivo, creador e innovador,
para alcanzar los objetivos individuales, grupales e institucionales, considerando que el capital
humano es la principal diferencia competitiva de las organizaciones exitosas.
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PERSPECTIVA DEL APRENDIZAJE Y DESARROLLO

VALOR VALOR VALOR
INDICADOR: OBTENIDO OBTENIDO OBTENIDO
2006 2007 2008
CALIDAD DE VIDA LABORAL (CVL) 92% 87% 6106

CALIDAD DE VIDA LABORAL

92.00%

87.00%

81.00%

LN\

2006 2007 2008

INTERPRETACION

En el S.S.F.T. se concibe a la CVL como la preocupacién por el bienestar general y la salud de
los trabajadores en el desempefio de sus tareas. Para obtener los porcentajes en los diferentes
afios, se realiza una encuesta a todo el personal para determinar el grado de satisfaccion de
acuerdo a sus experiencias vividas dentro del S.S.F.T.

Los indicadores de los diferentes afios reflejan que existe una disminucion considerable del
porcentaje, lo que indica que aumenta el descontento de los empleados debido a: la
inestabilidad en el trabajo, falta de reconocimiento e incentivos, falta de oportunidades y de
crecimiento y en algunos casos el salario no esta al nivel de las funciones realizadas.

Los datos obtenidos serdn considerados como un medio para el mejoramiento de las
condiciones de trabajo de los empleados.
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PERSPECTIVA DEL APRENDIZAJE Y DESARROLLO

VALOR VALOR VALOR
INDICADOR: OBTENIDO OBTENIDO OBTENIDO
2006 2007 2008

EVALUACION DEL DESEMPERNO

(0-13.99) 0%
(14-16.99) 10%
(17-18.99) 82%
(19- 20) 8%

(0-13.99) 1%
(14-16.99) 11%
(17-18.99) 78%
(19-20)  10%

(0-13.99) 1%
(14-16.99) 12%
(17-18.99) 77%
(19-20)  10%

EVALUACION DEL DESEMPENO

82%

10%119%12%

1% 1%

0%

0-13.99 14 -16.99 17 -18.99 19-20
@ 2006 0% 10% 82% 8%
@ 2007 1% 11% 78% 10%
02008 1% 12% 7% 10%

INTERPRETACION

Para el S.S.F.T. la evaluacion es una apreciacion del desempefio de cada persona en funcion
de las actividades que cumple, de las metas y resultados que debe alcanzar y de la contribucién
personal al S.S.F.T. El sistema de evaluacion se divide en cuatro rangos de calificacién total de
los que se puede observar, en los diferentes afios, que existe un incremento del 1% del rango
de 0 a 13.99, lo que significa que se deben aplicar medidas correctivas para reducir las malas
practicas de los empleados, en el rango de 14 a 16.99 existe un incremento del 1% en relacion
al afio 2006 y 2007, personal que se debe monitorear para corregir sus fallas y ayudarle a
crecer dentro de la empresa, en el rango de 17 a 18.99 es en donde se encuentra la mayor
parte del personal que hay que incentivar para que alcance la calificacion ideal, en cuanto al
rango de 19 -20 que es el rango de calificacion que el S.S.F.T. espera obtener de todos sus
empleados y que en estos afos solo obtuvo una minima parte del personal, se obtiene
variaciones pero existe un incremento de calificacién perfecta en el afio 2007 y 2008.

Para el S.S.F.T., la evaluacion del personal es importante porque proporciona los elementos
para considerar aumentos salariales, incentivos, capacitacion y en algunos casos la separacion
del empleado de la institucion.
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PERSPECTIVA DEL APRENDIZAJE Y DESARROLLO

VALOR VALOR VALOR
INDICADOR: OBTENIDO OBTENIDO OBTENIDO
) 2006 2007 2008

INVERSION EN MEJORAMIENTO DE
INFRAESTRUCTURA FiSICA Y 63.98% 84.32 % 72.03%
TECNOLOGICA

INDICE DE INVERSION EN MEJORAMIENTO DE INFRAESTRUCTURA
FiSICA Y TECNOLOGICA
84.32%
72.03%
63.98%
2006 2007 2008

INTERPRETACION

Para el S.S.F.T. es fundamental ir acorde con el avance de la tecnologia para poder satisfacer
las necesidades de los clientes y brindarle mayor comodidad, ademas de facilitar los procesos
internos.

La Infraestructura fisica (adecuacion y construccién de locales) y la infraestructura tecnoldgica
(instalacion de redes, cableado estructural, equipos de computacion) varian todos los afios en
relacion a la magnitud de la ejecucién de los proyectos, es decir en el afio 2006 se cred el
supermercado en la sucursal de Portoviejo, y no se hizo mayores adecuaciones en matriz y
sucursales, en el afio 2007 se crearon las sucursales de Riobamba y Guayas y se realiza el
cableado estructural de varias sucursales por esta razon el porcentaje es mayor del 84.32%, en
el afio 2008 se crea las sucursales de El Oro y Loja, que son mas pequefas que las creadas en
el afio 2007 por esta razon disminuye el porcentaje.
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Hoja de Hallazgos: HALLAZGOS DE AUDITORIA

Tipo de examen: ANALISIS DE INDICADORES DE GESTION DEL S.S.F.T.

Periodo: 2008

Los hallazgos que se encontraron fueron los siguientes:

Hallazgo: No se realiza un andlisis adecuado en la calificacion del crédito (colocacion
correcta para que exista una cobranza efectiva)

Condicion: Los valores de cuentas por cobrar en créditos reflejan un elevado porcentaje
(recuperacion de valores a largo plazo)

Criterio: Dicho hallazgo ha incurrido en las politicas del S.S.F.T.: Mejorar el sistema de
gestion de cobranzas

Causa: No se estimula al cliente a comprar en efectivo con la realizacion de ofertas,
descuentos y promociones.

Efecto: No se cumplen las metas establecidas de capital de trabajo e indice de liquidez
inmediata.

Correctivo: Establecer politicas de créditos convenientes para la institucion mediante un
analisis de efectos en la liquidez en el corto, mediano y largo plazo.

Implementar estrategias ofreciendo descuentos, promociones, ofertas, premios, etc., para

incentivar al cliente a comprar en efectivo.

Hallazgo: Los clientes no acuden a comprar mas de tres veces al mes (recompra de
clientes)

Condicion: El 37.65% de los clientes no acuden a comprar mas de tres veces al mes.
Criterio: Dicho hallazgo ha incurrido en las politicas del S.S.F.T.: Personal concentrado en
conservar clientes, mas innovacion en los productos y servicios.

Causa: No existe variedad de mercaderia, no se actualizan los productos de acuerdo a las
tltimas tendencias y se registran traslados (pases a otras brigadas o unidades) de clientes
(militares) a diferentes provincias en donde el S.S.F.T. no tiene sucursales.

Efecto: Pérdida de frecuencia de ventas de clientes.

Correctivo: Mejorar las negociaciones con los proveedores para efectuar acuerdos
convenientes para ambas partes (S.S.F.T. y proveedores) y poder ofrecer a los clientes
productos actualizados de calidad con los mejores precios.

Analizar el costo — beneficio de implementar sucursales en varias provincias donde se
registran mayor numero de unidades militares y sefiores militares, para poder conservar e

incrementar los clientes.
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Hallazgo: Insatisfaccion del cliente en cuanto a precio

Condicion: El 15% de los clientes encuestados se encuentran insatisfechos con los precios
que ofrece el S.S.F.T.

Criterio: Dicho hallazgo ha incurrido en las politicas del S.S.F.T.: Aplicar precios
competitivos, alianzas con los proveedores para bajar precios, aplicacion de ofertas y
articulos de liquidacion.

Causa: No se realiza un analisis de proveedores para determinar el mas conveniente a los
intereses de la institucién, no se ha podido hacer importaciones y comprar directamente a
las distribuidoras principales a nivel mundial de los diferentes productos, evitando
intermediarios y asi obtener mejores precios de compra, las negociaciones con la mayoria
de proveedores se realiza por volumen de compra es decir a mayor mercaderia menor
precio, lo que favorece a la competencia y afecta al S.S.F.T. al momento que el cliente hace
comparaciones.

Efecto: Origina la pérdida de clientes.

Correctivo: Mejorar las negociaciones con los proveedores para efectuar acuerdos
convenientes para ambas partes (S.S.F.T. y proveedores) y poder ofrecer a los clientes
productos actualizados de calidad con los mejores precios.

Revisar estrategias (captacion y conservacion de clientes, marketing, merchandising, etc.)
actuales e implementar estrategias ingeniosas y novedosas que contribuyan al incremento
de la venta de los productos, para que de ésta manera el S.S.F.T. pueda comprar a sus
proveedores un mayor volumen de productos y abaratar el costo de los mismos, permitiendo
ofrecer a los clientes precios bajos.

Analizar negociaciones con empresas distribuidoras a nivel mundial para evitar

intermediarios.

Hallazgo: Insatisfaccion del cliente en cuanto a productos que ofrece el S.S.F.T.

Condicion: El 28% de los clientes encuestados se encuentran insatisfechos con los
productos que ofrece el S.S.F.T.

Criterio: Dicho hallazgo ha incurrido en las politicas del S.S.F.T.: M&s innovacion en los
productos y servicios, ampliacion de variedad de productos/precio: bueno, mejor y el mejor.
Causa: No se realizan negociaciones pertinentes que permitan ofrecer variedad y
actualizacion en la mercaderia

Efecto: Origina la pérdida de clientes y mala imagen para la institucion
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Correctivo: Mejorar las negociaciones con los proveedores para efectuar acuerdos
convenientes para ambas partes (S.S.F.T. y proveedores) y poder ofrecer a los clientes
productos actualizados de calidad con los mejores precios.

Hacer mayor énfasis en la investigacion de mercado para examinar la apreciacién de los
consumidores en cuanto a los productos que satisfacen sus necesidades.

Renovar el comité de adquisiciones con personas conocedoras de productos, calidad,

avance de tecnologia, nuevas tendencias, moda, buen gusto, etc.

Hallazgo: Insatisfaccion del cliente en cuanto al servicio que recibe el S.S.F.T.

Condicion: El 13.68% se encuentra inconforme con el servicio que recibe.

Criterio: Dicho hallazgo ha incurrido en las politicas del S.S.F.T.: Orientacion y enfoque al
cliente, cultura orientada hacia soluciones especificas.

Causa: El personal de ventas no aplica los conocimientos impartidos en la capacitacion, al
no existir variedad de mercaderia los clientes se molestan con los vendedores, lo que
ocasiona una mala percepcion del cliente hacia el vendedor.

Efecto: Origina la pérdida de clientes y mala imagen para la institucion.

Correctivo: Mejorar las negociaciones con los proveedores para efectuar acuerdos
convenientes para ambas partes (S.S.F.T. y proveedores) y poder ofrecer a los clientes
productos actualizados de calidad con los mejores precios.

Mayor participacion del personal de ventas para la adquisicion de productos pues son las
personas que tiene trato directo con los clientes y son conocedores de sus necesidades.

La capacitacion debe realizarse previo el analisis individual de fortalezas y debilidades del
personal de ventas del S.S.F.T. puesto que varios cursos que se ofrecen pueden ser

repetitivos y en nada favorecen al desarrollo de sus habilidades.

Hallazgo: Deficiencia en manejo de inventarios

Condicion: Existe faltante de inventarios no justificado en bodegas y supermercados de las
sucursales.

Criterio: Dicho hallazgo ha incurrido en las normas de control interno:

250-05 Custodia.- La méxima autoridad de cada entidad, a través de la unidad respectiva,
serd responsable de designar a los custodios de los bienes asi como de establecer un
conjunto de procedimientos que garanticen la conservacion, seguridad y mantenimiento de

las existencias y bienes de larga duracion.
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250-08 Constatacion fisica de existencias y bienes de larga duracion.- Se efectuaran
constataciones fisicas de las existencias y bienes de larga duracion por lo menos una vez al
ano.

Causa: Falta de control, inexistencia de custodios de mercaderia, personal ineficiente y
despreocupado, ineficaz sistema de seguridad para controlar robos internos y externos.
Efecto: Ocasiona pérdida para la empresa.

Correctivo: Inventarios sorpresivos periédicos, se deben realizar muestreos de productos
con mayor rotacion de cinco a veinte productos semanales y una vez a los seis meses de la
totalidad de productos tanto en espacios abiertos como cerrados.

Capacitar a los bodegueros en el manejo de inventarios y dotarle de seguridades.

Revision periddica de transferencias legalizadas de quién envia y recibe la mercaderia, para
evitar desfases en inventarios entre bodegas y sucursales.

Sistema de transferencias confiable con seguridades y claves de acceso para quién recibe y
envia mercaderia para evitar errores intencionales.

En ocasiones los faltantes de inventario se deben a la inoperancia de los cajeros cuando al
pasar los productos por el scanner no revisan la pantalla y no se dan cuenta de si se registro
0 no el producto, o cuando el cliente adquiere varios articulos iguales se olvida de poner la
cantidad registrando solo una unidad de dicho producto, causando perjuicio para la
institucion. Por tal motivo se debe valorar a los cajeros periédicamente con un cliente
fantasma (persona que realiza una compra de varios productos para posteriormente ser
comparados productos y facturas por el supervisor para verificar la correcta ejecucion del
trabajo realizado por el cajero)

Fortalecer el sistema de seguridad “Circuito Cerrado” habilitando nuevas camaras en
sectores especificos con la manipulacion de personas competentes y expertas, para evitar

robos internos como externos.

Hallazgo: La logistica no es la adecuada

Condicion: La reposicion de mercaderia en las sucursales no es inmediata.

Criterio: Dicho hallazgo ha incurrido en las politicas del S.S.F.T.: Operaciones basadas en la
gestion de la cadena de abastecimiento, Relaciones mutuamente beneficiosas con
proveedores.

Causa: Para el abastecimiento de las sucursales se realiza un cronograma de rutas para
completar el furgbn con los pedidos de mercaderia, teniendo que esperar los pedidos
inmediatos hasta completar el furgéon. En las sucursales no se realiza una correcta

planificacion de pedidos para evitar el desabastecimiento y tener que hacer pedidos
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emergentes, no se efectlan negociaciones adecuadas con proveedores para que ellos sean
los que distribuyan la mercaderia en las sucursales.

Efecto: Ocasiona la pérdida de clientes y de la ventas al no encontrar el cliente la
mercaderia que necesita a tiempo.

Correctivo: Realizar convenios con proveedores para que sean ellos los encargados de
abastecer a las sucursales.

Planificar los pedidos oportunamente vy analizar los productos con mayor rotacién para

evitar el desabastecimiento.

Hallazgo: La capacitacion se realiza sin previo andlisis de deficiencias y habilidades del
personal, asi como de las funciones que desempefian.

Condicion: El 100% del personal recibié seminarios o cursos de capacitacién pero no todos
los cursos eran los apropiados para las funciones que desempenfian.

Criterio: Dicho hallazgo ha incurrido en las politicas del S.S.F.T.: Desarrollar las habilidades
del personal para que sea mas competitivo y contribuya a la realizacion de los objetivos
individuales, departamentales e institucionales.

Causa: La capacitacion no se realiza previo el analisis del personal para determinar cuéles
son sus deficiencias (para brindarle oportunidades de crecimiento y aprendizaje) y sus
habilidades y destrezas (para fortalecerlas y complementarlas)

Efecto: El personal no recibe la capacitacion que le corresponde de acuerdo a sus
funciones, en consecuencia los conocimientos recibidos no podra aplicarlo en su
desempefio diario.

Correctivo: Realizar un analisis individual para determinar las habilidades y deficiencias del
personal, la capacitacion debe realizarse de acuerdo a las funciones especificas que realiza

el trabajador.
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3.5. Informe

Los indices obtenidos de los estados financieros al 31de diciembre del afio 2008 reflejan
una disminucion de la posicién econdmica y financiera, originado por un limitado crecimiento
de los activos frente a los pasivos que crecieron en mayor proporcién. Se puede destacar
que existe un elevado porcentaje de cuentas por cobrar en créditos a clientes, como
consecuencia de no realizar un andlisis que permita la colocacién correcta de créditos para
gque exista una cobranza efectiva, lo que origina que los valores se recuperen lentamente
afectando a la liquidez. Sin embargo los estados financieros presentan una situacion sélida
y solvente que le permite contar con recursos para ser utilizados en la operacion propia del
negocio, inversion y pago de obligaciones corrientes. Los resultados guardan coherencia
con las politicas institucionales de ser un servicio social.

Se ha podido determinar que existe en los tres ultimos afios (2006, 2007 y 2008) un
decremento en la frecuencia de las ventas por cliente, asi como también un incremento en la
insatisfaccion del cliente en cuanto a precio, producto y atencion, originado por: la falta de
variedad y actualizacién de mercaderia, el S.S.F.T. no ha podido hacer importaciones en
forma directa por tanto ha tenido que asumir y pagar la utilidad al intermediario, reflejandose
los costos de adquisicion en el precio al consumidor, no se ha realizado un andlisis de
proveedores nacionales para determinar el mas conveniente a los intereses de la institucion,
que ofrezcan productos de calidad con el mejor precio, ademas de la falta de interés y
comprometimiento de la fuerza de ventas que no se dedica a brindan un servicio de calidad
a los usuarios.

El nimero de quejas y reclamos ha disminuido gracias a las acciones correctivas que han
realizado los diferentes departamentos, se ha tomado en consideracion las sugerencias de
los clientes y se ha hecho un especial énfasis en la capacitacion del personal, de la misma
forma también a reducido el nimero de notas de crédito gracias a la mejor orientacién que
recibe el cliente al realizar sus compras.

En éste afio se refleja un decrecimiento de calificacién de proveedores debido a la falta de
comunicacion y de politicas claras, razén por la cual también el nivel de cumplimiento de
proveedores a disminuido, a pesar de que se encuentran dentro del rango establecido es
importante que exista una comunicacion efectiva y participativa que favorezca tanto al
S.S.F.T. como a proveedores.

Los productos que comercializa el S.S.F.T. con mayor o igual precio que la competencia han
sufrido constantes incrementos en los ultimos tres afios, los proveedores ofrecen menor
precio a mayor volumen de ventas, el S.S.F.T. no est4 en posibilidades de competir con

organizaciones grandes a nivel nacional que adquieren considerables cantidades de
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mercaderia, lo que origina que el precio en algunos productos sea mas conveniente en éste
tipo de comercializadoras que en el S.S.F.T.

En la toma de inventarios se ha establecido que existe una deficiencia en el manejo de
inventarios producido por la falta de control, inexistencia de custodios de mercaderia,
personal ineficiente y despreocupado, ineficaz sistema de seguridad para controlar robos
internos y externos, lo que ha ocasionado pérdida para la empresa.

Los arqueos sorpresivos realizados a los cajeros determinan que existe un buen manejo del
efectivo (monedas y billetes), sin embargo en ocasiones se ha registrado la pérdida de
documentos como cheques, bouchers (tarjetas de crédito), y notas de crédito, es necesario
que los cajeros pongan especial atencién en la recepcion de éste tipo de documentos
puesto no siempre es facil de recuperar y ocasiona malestar a los clientes y perjudica a la
liquidez del S.S.F.T.

La cadena de abastecimiento de las sucursales se ve afectada por la falta de planificaciéon
de pedidos de los administradores al no identificar productos con mayor rotacién y el tiempo
en el que se demora vender, no se realiza los convenios adecuados con proveedores para
que sean éstos los encargados de abastecer a las diferentes sucursales, ocasionando
malestar para el cliente al no encontrar el producto en el momento que lo requiere.

En el afio 2008 todo el personal del S.S.F.T. fue capacitado considerando que el capital
humano constituye el elemento mas importante para la organizacién, haciéndose
imprescindible mejorar sus conocimientos y destrezas, sin embargo no se realiz6 un estudio
previo individual que determine cudales son los aspectos que el trabajador necesita aprender,
mejorar o fortalecer en base a las funciones especificas que realiza para contribuir al
cumplimiento de los objetivos institucionales.

Las calificaciones obtenidas por el personal en las evaluaciones de los cursos de
capacitacion, fueron satisfactorias sin embargo lo importante es la aplicacion de los
conocimientos impartidos a sus actividades cotidianas.

Un 19% del personal del S.S.F.T. de acuerdo a sus experiencias vividas dentro de la
institucion, considera que existe una falta de reconocimientos e incentivos, asi como la falta
de oportunidades y ascensos y en algunos casos el salario percibido no esta acorde con las
tareas realizadas, este incremento en los ultimos afios ha generado preocupacion por parte
de los sefiores directivos quienes tomaran acciones correctivas inmediatas para el
mejoramiento de las condiciones de trabajo.

En la evaluacion del desempefio del personal se ha determinado que la mayor cantidad de
trabajadores ha obtenido calificaciones individuales que reflejan un buen rendimiento,

existiendo un alto compromiso del personal con la institucion.
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El S.S.F.T. considera que el mejoramiento de la infraestructura fisica y tecnoldgica

acompafnada de un personal capacitado y motivado asegura el crecimiento y desarrollo

organizacional.

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

En el desarrollo de la tesis se demuestra cuan importante es la utilizacion de
indicadores como instrumento de medicion, andlisis y monitoreo para obtener
informacion veraz y oportuna de la situacion actual de la empresa bajo cuatro
perspectivas: financiera, cliente, procesos internos, aprendizaje y crecimiento,
estableciendo la interrelacion entre: economia, eficiencia, eficacia, ética y equidad.
En el trabajo realizado se pudo evidenciar que: Los estados financieros del 2008 del
S.S.F.T. presentan una situacién estable, existiendo un decrecimiento progresivo con
respecto a afios anteriores, sin embargo guarda coherencia con las politicas
institucionales, es decir, de una institucién de servicio social al personal y comunidad
en general, pero con la suficiente solvencia para cubrir sus obligaciones en el
mediano plazo y hacer inversiones con la finalidad de ampliar la capacidad instalada
que hagan mas dinamicas las actividades propias del giro de la institucion.

No se analizan las politicas de créditos para clientes, no existe un estudio previo para
la calificacion del crédito y para una cobranza efectiva.

No se estimula al cliente a comprar en efectivo con la realizacibn de ofertas,
descuentos, premios y promociones, la mayoria de clientes realiza sus compras a
crédito, y al no existir un andlisis de las politicas de crédito, el capital se recupera
lentamente, ocasionando que no se cumplan las metas establecidas de capital de
trabajo e indice de liquidez inmediata.

No existe variedad de mercaderia, no se actualizan los productos de acuerdo a las
ultimas tendencias, lo que conlleva a la pérdida de frecuencia de ventas de clientes y
al incremento de la insatisfaccion del cliente en cuanto a precio, producto y calidad.
No se realiza un andlisis de proveedores para determinar el mas conveniente a los
intereses de la institucion, no se ha podido hacer importaciones y comprar
directamente a las distribuidoras principales a nivel mundial de los diferentes
productos, evitando intermediarios y asi obtener mejores precios de compra,

variedad y calidad, las negociaciones con la mayoria de proveedores se realiza por
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volumen de compra es decir a mayor mercaderia menor precio, lo que favorece a la
competencia y afecta al S.S.F.T. al momento que el cliente hace comparaciones.

e EI S.S.F.T. no realiza una investigacion de mercado eficaz que permita identificar
proveedores y productos que generen una imagen positiva de la institucion.

¢ En el manejo de inventarios se pudo demostrar la falta de control, inexistencia de
custodios de mercaderia, ineficaz sistema de seguridad para controlar robos internos
y externos.

e Para el abastecimiento de las sucursales se realiza un cronograma de rutas para
completar el furgdn con los pedidos de mercaderia, teniendo que esperar los pedidos
inmediatos hasta completar el furgon. En las sucursales no se realiza una correcta
planificacion de pedidos para evitar el desabastecimiento y tener que hacer pedidos
emergentes, no se efectian negociaciones adecuadas con proveedores para que
ellos sean los que distribuyan la mercaderia en las sucursales.

e La capacitacion no se realiza previo el analisis del personal para determinar cuéles
son sus deficiencias (para brindarle oportunidades de crecimiento y aprendizaje) y
sus habilidades y destrezas (para fortalecerlas y complementarlas)

RECOMENDACIONES

e Emplear los indicadores como un medio de evaluacién sencillo y facil de aplicacion,
analizarlos periédicamente con las estrategias y la consecucion de los objetivos,
para tomar las decisiones necesarias y acciones correctivas, poniendo especial
énfasis en la mejora continua.

o Optimizar el uso de los recursos para reducir costos y gastos, con la finalidad de
generar excedentes que puedan ser reinvertidos en las operaciones normales del
negocio.

e Establecer politicas de créditos convenientes para la institucion mediante un analisis
de efectos en la liqguidez en el corto, mediano y largo plazo.
Fomentar las gestiones de recuperacion de créditos en forma metddica y evaluada.

e Implementar estrategias ofreciendo descuentos, promociones, ofertas, premios, etc.,
para incentivar al cliente a comprar en efectivo.

o Mejorar las negociaciones con proveedores para ofrecer a los clientes variedad,
calidad, precios bajos y actualizacién en los productos para poder establecer una

sucesion continua de ventas.
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Investigar y analizar propuestas de importadoras que ofrezcan mejores condiciones
comerciales para disponer de variedad, calidad y precios econdmicos que le
permita al S.S.F.T. ser competitivo con el resto del mercado.

Fortalecer la investigacion de mercado para ser mas competitivo.

Realizar por lo menos dos veces al afio inventarios para que éstos se mantengan
depurados (fisico y contable) obteniendo informacion real, veraz y confiable.
Fortalecer el sistema de seguridad “Circuito Cerrado” habilitando nuevas camaras en
sectores especificos con la manipulacién de personas competentes y expertas, para
evitar robos internos como externos.

Realizar convenios con proveedores para que la distribucién de la mercaderia a
todas las sucursales las realice el proveedor.

Continuar con la capacitacion al personal, como medio para la realizacion de los
objetivos individuales y organizacionales, considerando el andlisis individual para
determinar las habilidades y deficiencias del personal, la capacitacion debe
realizarse de acuerdo a las funciones especificas que realiza el trabajador.
Conservar, captar y recuperar clientes a través de visitas personalizadas a unidades
e instituciones militares, elaborar campafias de publicidad agresivas en las que se
indique que el S.S.F.T. atiende a todo publico, lo que contribuir4 a aumentar clientes.
Incentivar al personal (comprometimiento) para que contribuya al logro de los

objetivos institucionales.
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BALANCE DE RESULTADOS

BALANCE DE RESULTADOS
SERVICIO SOCIAL FUERZA TERRESTRE
AL 31 DE DICIEMBRE 2008
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ANEXO 2
RECOMPRA DE CLIENTES. )
SATISFACCION DEL CLIENTE EN CUANTO A: PRECIO, PRODUCTO Y ATENCION.

ENCUESTA SERVICIO AL CLIENTE Y MARKETING

OBJETIVO: Evaluar la calidad del producto y servicio, conocer el mercado actual
* La encuesta es anénima.

» Responda con absoluta veracidad
arque con una X su eleccion.

GENERO: Masculino Femenino

EDAD (AROS): 18a25 26 a 35 35 o mas
TIPO CLIENTE: Militar Empleado Civil Particular
INGRESOS MESUALES (USD) 401 a 600 601 a 800 801 o més

1.- (Cuéntas veces compra al mes en el Servicio Social de la Fuerza Terrestre?

1 a2 veces
3 a4 veces
Mis veces
No compra

Ll an l e
St Nt St N

2.~ ;Cufinto gasta mensualmente en realizar sus compras en ¢l Servicio Social de la
Fuerza Terrestre?

$ S0aS100
$101 a$150
$ 151 a$200
Mis de 201

PN NN
N S N

3.- (Senale cudl de los siguientes aspectos le gustaria recibir como cliente del Servicio
Social de 1a Fuerza Terrestre?
Descuentos )
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Promociones (
Precios Bajos (
Otros (

S -

4.- (Conoce ¢l horario de atencion del Servicio Social de la Fuerza Terrestre?
Si ()
No ()
5.- ¢ Si conoce ¢l horario de atencion usted cree que es?

Adecuado ()
Poco adecuado ()
No adecuado ()

6.- ;Escoja una de las siguientes formas de pago que mas se ajusta a sus necesidades?

Crédito directo del S.S.F.T.

Convenio Empresarial o Institucional para crédito
Tarjeta de crédito

Efectivo

I — — —
T ' - -

7.- ¢Qué opinién tiene acerca de las Instalaciones del Servicio Social de la Fuerza
Terrestre?

Buena
Mala

_——~
S

8.- D¢ una valoracion a los siguientes aspectos del servicio que usted recibe en el
Servicio Social de la Fuerza Terrestre

ASPECTOS CALIFICACION

Excelente | Muy Buena Buena Regular Mala

Precio de los productos

Calidad de productos

Variedad de productos

Calidad en In stencion

Agilidad

Seguridad

Comodidad

CRECEMOS CON SU AYUDA
IGRACIAS!

1UZ




Para realizar el analisis de las encuestas realizadas se tomo como referencia los meses
de mayo y diciembre del 2008 puesto que son los meses mas representativos para el
Servicio Social de la Fuerza Terrestre, obteniendo los siguientes resultados en 1.500
personas encuestadas.

1.- {Cudntas veces compra al mes en el Servicio Social de la Fuerza Terrestre?

2.- ;Cusinto gasta mensualmente en realizar sus compras en el Servicio Social de la
Fuerza Terrestre?

S151a8200 _H419 |
[Mas de 201} 475

3.- (Seale cual de los siguientes aspectos le gustaria recibir como cliente del Servicio
Social de la Fuerza Terrestre?

Otos ________J 10 |




4. - ;Conoce el horario de atencion del Servicio Social de la Fuerza T'errestre?

1.012
(No ____________J 488

5.- £Si conoce ¢l horario de atencion usted cree que es?

Convenio Empresarial o Institucional pars i
Tarjetadecrédio . J 38
Bfectivo |

7.- (Qué opinidén tiene acerca de las Instalaciones del Servicio Social de la Fuerza

Terrestre?

1.357

8.- Dé una valoracién a los siguientes aspectos del servicio que usted recibe en el

Servicio Social de la Fuerza Terrestre

ASPECTOS CALIFICACION
Excelente | Muy Buena Buena ~ Regular - Mala |
Precio de los productos 526 749 197 28 0
Calidad y Variedad de 163 917 380 32 8
productos
Calidad en la atenclion 546 749 102 83 20
Agilidad 469 529 392 92 18
| Seguridad 672 531 213 78 6
| Comadidad 389 658 | 343 97 13
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ANEXO 3

NUMERO DE QUEJAS Y RECLAMOS RECIBIDOS

<~

Servicio Social de la Fuerza Tarrestre
RUC: 1768008010001

REPORTE DE NUMERO DE QUEJAS Y RECLAMOS RECIBIDOS

SERVICIO AL CLIENTE

PROMEDIO DE CLIENTES:

1140 Clientes

PROMEDIO DE QUEJAS Y RECLAMOS RECIBIDOS:

3 Reclamos

105



ANEXO 4

NOTAS DE CREDITO REALIZADAS
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ANEXO 5

CALIFICACION DE PROVEEDORES

Servicio Social de la Fuerza Terrestre
RUC: 1768008010001

LISTADO DE PROVEEDORES

ASESORIA JURIDICA

C = CALIFICADO

No Cédigo

1 478

2 5763
3 3034
4 14964
5 6202
6 1841
7 5024
8 18305
9 7660
10 6037
11 638
12 5520
13 513
14 3143
16 5770
16 15001
17 7089
18 475
19 17978
20 6054
21 3493
22 7985
23 T4
24 7549
1789

F = NO CALIFICADO

Descripcién
ABBOTT LABORATORIOS DEL ECUADOR

ABIEL CIA. LTDA.

ABRIL ANDRADE VILMA FABIOLA
ABSORPELSA PAPELES ABSORVENTES SA.
ACONDA ACONDA BLANCA SOLEDAD

ACORSA DESMINERALZIACION DE AGUA

ACOSTA PROARNO ARTURQ PATRICIO

ACOSTA TAMAYO FRANCISCO MARTIN

ADHLYM SA.

ADITMAQ

AGAMA JACOME NORMA ROCIO

AGENCIAS Y REPRESENTACIONES CORDOVEZ SA,
AGRICOLA PUCUHUAICO

AGRICOLA SANTIAGO JAVIER

AGROCARNES
AGROCOMERCIAL MORVIE CIA. LTDA.
AGROINDICADOR CIA. LTDA.
AGROINDUSTRIAL LA REMONTA / CAME 1
AGROINDUSTRIAS DAJAHU S.A
AGROINDUSTRIAS Y REPRESENTACIONES AGROREPRAIN
AGROPECUARIA PUEBLO VIEJO S, A

AGUAS ALFARO EVELIN ALEJANDRA

AGUAS DE LA SIERRA SERASA S.A,
AGUDELO LOPEZ BEATRIZ

AGUERRE VIGNART FERNANDO OSCAR MAYFI
AGUILAR PUENAYAN AURA PAULINA
AIMACANA OTAVALO SEGUNDO CARLOS

AL BEI IMPORTADORA CIA. LTDA. ALIMENTOS Y BEBIDAS
ALCOPESA

ALCOTEXTIL CIA_LTDA,

ALFOMBRAS MASTERSON

?
;
3

O00O0OTTOTOTOOOOO0O TOTMTOOOOOTMOTOO

-0.0182
-0.0031
0.0000
-10,554,2897
0.0000
-260.2704
-514.7588
-27.4534
0.0028
-0.0012
-399.3000
-250,602.5289
-3,476.9605
0.0000
0.0000
-1,635.1470
0.0000
0.0006
-50,935.50
-808.6271
-906.2730
0.0108
-22,711.7393
-0.0002
-708.8828
-20,447 5708
0.0000
0.0001
-5,449,1761
-21,396.9968
-1,126.3949

Pag1de S
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Sarvicio Social de la Fuerza Terrestre
RUC: 1768008010001

LISTADO DE PROVEEDORES

ASESORIA JURIDICA

C = CALIFICADO F = NO CALIFICADO

No Cédigo Descripcion
1255 6238  YEPEZ ROSERO SOFIA ALEXANDRA

1256 7033  YEPEZ VILLAMIL JOSE FERNANDO

1257 7764  YUCTA CHUQUI MARIANA NATIVIDAD

1258 635  ZAIMELLA DEL ECUADOR

1250 4728  ZAMBRANO BARREIRO GENITH CLEMENCIA

1260 733  ZAMBRANO MARTHA

1261 17370 ZAMBRANO MONCAYO MAURO HERNAN MARCELO
1262 15102  ZAMBRANO MOYANO JACQUELINE PATRICIA

1263 15085  ZAMBRANO TOROMORENO MARCO VINICIO

1264 6974  ZAMBRANO VELOZ MARCO VINICIO

1265 6241  ZAMBRANO VELOZ MARCO VINICIO

1266 14946  ZAPATA VILLARES ANGEL LAUTARO

1267 7591  ZAROAL REPRESENTACIONES INTERNACIONALES SA
1268 1949  ZENITRAMCIA. LTDA

1269 7265  ZHICAY ANGAMARCA VICTOR ANTONIO

1270 18082  ZONATRADE CIA LTDA.

1271 648  ZURIGAPATRICIO/ PELICULAS

1272 7487  ZURITAROMERO MONICA ELIZABETH

E
;
E

OO0OO0OMoOOO0OOCOO0O0O0O0O0OO0OMMOOMO

-0.0182
-0.0031
0.0000
-10,554.2897
0.0000
-260.2704
-514.7588
-27.4534
0.0028
-0.0012
-399.3000
-250,502.5289
-3.476.9605
0.0000
0.0000
-1,635.1470
0.0000
0.0006
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Servicio Social de la Fuerza Terrestre
RUC: 1768008010001

LISTADO DE PROVEEDORES

ASESORIA JURIDICA

C = CALIFICADO F = NO CALIFICADRO

REPORTE NUMERO DE PROVEEDORES CALIFICADOS
TOTAL PROVEEDORES = 1272

C = CALIFICADO 1123
F = NO CALIFICADO 149
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ANEXO 6

NIVEL DE CUMPLIMIENTO PROVEEDORES

Servicio Social de la Fuerza Terrestre

ROC: 1768008010001

REPORTE DE PEDIDOS FAVORABLES (FROVEEDORES)
RECEPCION DE MERCADERIA SUPERMERCADO Y ALMACENES
Promedics samanales

SUPERMERCADO
TOTAL PEDIDOS RECIBIDOS! = [EE)
PEDIDOS RECIBRIDOS EN EL TIEMPO Y CANTIUAD ACORDADA: 473
ALMACENES

TOTAL PEDIDOS RECIBIDOS: a7
PEDIDOS RECIBIDOS ER EL TIEMPO Y CANTIOAD ACORDADA: 45
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ANEXO 7

PRODUCTOS CON MAYOR O IGUAL PRECIO QUE LA COMPETENCIA

Servicio Social de la Fuerza Terrestre
RUC: 1768008010001

REPORTE DE PRODUCTOS CON MAYOR O IGUAL PRECIO QUE LA COMPETENCIA

INVESTIGACION DE MERCADO
Promedios mensuales

PRODUCTOS CON MAYOR PRECIO QUE LA COMPETENCIA:

2562

TOTAL DE PRODUCTOS:

1826
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ANEXO 8

EFICIENCIA EN INVENTARIOS Y ARQUEOS DE CAJA SORPRESIVOS

&

SERVICIO SOCIAL DE LA FUERZA TERRESTRE
ARQUEO DE CAJA

castro “¥aul Nc’wow CAJA No. _22! FECHA:_08- 06 - JOOS
EFECTIVO CANT. TOTAL DOLARES | CANT. TOTAL )
100
50| 4 s0
20| ao 400 TARJ. DE CREDITO | CANT. TOTAL
10] 43 Jao
5 Diners 3 Js54.41
1 3 Amex — O —
050! 4 Q.50 || Fitancard -° —
0.25 ) Master | 43515
010) J 0, 30 || Nexo =0 =
0.05 0,01 |lVisa 4 33SS%
TOTAL 583 1
CHEQUES CANT. TOTAL TOTAL 665 )3
Pichincha y Rumifahui -
NOTAS DE CREDIT. | CANT. 369
TOTAL BONOS CANT. TOTAL
OTROS CANT. TOTAL — 0 —
CUPO DECRED. | CANT. TOTAL
511.40
TOTAL CHEQUES e i
. Rz Ay
Firma Cajero: Colector:
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Servicio Social de la Fuerza Terrastre Fechs: 11002008 17,40
Sucursal: 10 Aichapichu Bodega: 89 Bodega Supermercado Aichapichu

‘Toma Fisica

Co.Ad, Cod.Br. Producto Provesdor Referencia Cantidad B.E  Cantidad M.E Total
30005 TIO2144030631  PLASDECOLVASO TRANSP & SURTIVEN) 3 IO i d Q3
JIVGIE  TIOBTNOLEE  BUFALO BETUN NEGRO BRRLYSURTIVEN! Ja0a 13 3
00000195 TTORISINGE  WUGGESP ACTSEC 55 UNDA XIVBERLY | 5 B T B - 1
01040010 TSI SCOTT TOALLA COC DURAMA XBERLY | s S0 v . A2
11020001 TBGI00840247  MC DOUGAL CORNFLAKES AZI QUFATEX:  300GY251 P S B 5.
JSOII038 TREINOTEO514  ORENTALF RAPIDITO RES 100 ORIENTAL | s 43 B
0K THIOTE0SI92  ORIENTALF CHING FINO 400 G ORIENTAL | 3% 4 4
07004118 THEINITIOTSE  ORIENTALF RAPIDITO POLLD  ORIENTAL s 13 R . G
JI00101019 THEIDMSOMOT  GELHADA GELATNAFRAMBLLEVAPANL 500GR (%) 63
JIO0N0I027 TRSIOMMOE21  GELWADA, GELATMA CEREZLEVAPANE WOR by &S
001034 THESORO0086  GELMADA  GELATIA NARAN LEVAPANE  5006R 5% + 63
010012090 T6UZ02139  KLEENEX PAPEL HIGIENICO FL KMBERLY s 334 AN b
1001075 16NN KLEENEX PAPEL HIGENICO FL KIMBERLY | s 1 1 L 80
10012018 TEHZINII  KLEENEX PAPEL HIGIENICO FL KMBERLY § W &, = Ji3
2010012003 HENNS!  SCOTT SEAVKLETA SUAVE 10 KIMBERLY s sA -
010012000 6NN SCOTT PAPEL HIGIENICO PLU! KMBERLY | s 1 14
W0G1I041 1IN SCOTT PABEL HIG PLUS MEG: KIMBERLY | 5 1 bt
TOOWOWS TIGIOMON0S  SUPER EXTRAARROZS KLOSCOMERKID  KILOS | | e |
JO000010 TEGIOIS0M08:  SUPER EXTRA ARROZ 113 KL COMERKIO KLOS Sy o A
LOTOMZ08 7104410623 FAST.CLORO LIMON 100CS  AMAGUINC s 53, 54
Nimero de item’s: 2
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LOGISTICA EFICAZ EN TIEMPO, DISPONIBILIDAD

ANEXO 9

JIEFSSCTIT O

Servicio Sociasl de la Fuerzs Terrestre
RUC: 1768008010001

REPORTE DE LOGISTICA
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION
Fecha Inicial: 1 de Eneroc del 2008

Fecha Final:

31 de Diciembre del 2008

NOMERO DE PEDIDOS REALIZADOS DE SUCURSALES DEL ANO 2008

WATO
1

FUR ¥ L] L] 1] L ] ) . . L] . 1

ATORFTON Ll ‘ . . » . ] 3 ) 4 4 $1 ]

LA BALVIEA . ‘ 4 . » ‘. 1 3 ] ‘ . 30

LATAOUNGA 3 - L L] n . . . " > < s

EL o8O . . . 1 » 4 3 3 3 “ . "

FINCAS 2 L3 s . 10 * .~ . L ! S 3 Er

CURRCA L ] L] L] L m 1 o . . s . 12

163N . “‘ ‘. 4 . ‘ 3 ] 3 ‘ 3 "

PASTARN s a 3 . e L < . 3 2 12

N COMWA 3 . . < m 3 . . . : 12

OOCA . > 1 1 10 . : 4 1 LY 4 ) 14

PONIOVIRID . ‘. . 1. . ‘ : } 3 3 “‘ < I

REPORTE DE PEDIDOS ENVIADOS (TRANSPORTE) A LAS SUCURSALES DEL ANO 2008

AUCURSAL L FURERRO ARSO ARRIL Mo JuMIc 3o AD0eTC ERSTIEMERE OCTUNEE NOVIEMEEE DICIEMNAR

" . . - . 11 L) > | . “ T L} 1=

AVCHAFI CWY L ‘4 4 > . . 3 2 ] . Ll 11

LA BALVINA b . 4 3 " . 3 3 b ‘ “ 1w

LA o . . . w . 2 ] ‘ [ 13

£1, oho 4 3 “ b . 3 3 » ) ] 4 "

(FIAYAS ‘4 L 1% - n S s ‘ ~ 3 ® 1

QUENCK s ‘. 5 1 s X/ ‘ s . 1 . L3

LOJA 4 3 4 ) 2 ) b ] b ] 3 ‘ » .

PASTALM i ‘ & ‘ . : S H . s . 12

RI0OAMEA . . i3 » . v » s . s "

o A) 8 v . 19 . ° 7 L ] T . "

pORSOVIENC 3 4 . | 7 . 3 3 . . -
EMITIDO POR PEDIDOS REALIZADOS PEDIDOS ENVIADOS

SUCURSAL REF, BODEGUERD TRANSPORTE REQUERIDO TRANSPORTE ENVIADO

SUR Avila Milton 104 100

AYCHAPICHU Alban Guido 55 53

LA BALVINA Niflez Luis 55 53

| LATACUNGA Sevilla Miguel 85 81

EL CRO Quinchuela Tslmo 54 47

GUAYAS Negrete Aurelio 79 69

CUENCA Balarezo Carloes 81 70

LOJA Jiménez Napoledn 55 49

PASTAZA Jiménez Bolivar 77 68

RIOBAMBA Puga Victor 77 66

COCA Pilamunga Jorge 92 87

PORTOVIEJO Chavez Victor Hugo 57 50

| TOTAL 871 793
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ANEXO 10

LOGISTICA EFICAZ EN CALIDAD

Servicio Social de la Fuerza Terrestra
RUC: 1768008010001

REPORTE DE LOGISTICA

DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION

fecha Inicigl: 1 de Enero del 2008
Fecha Final: 31 de Diclembre del 2008

REPORTE DE PEDIDOS ENVIADOS (TRANSPORTE) A LAS SUCURSALES DEL ANO 2008

;
P L =
D el R
RO e )
CEBAvEATLRULE

.-

o
CER AW AN AAAE
B T T e P
R R
MoEewnpreen
R e L L]
Shlraunpafran

bt

REPORTE DE PEDIDOS (MERCADER{A) RECIBIDOS EN BUEN ESTADCO DEL ARO 2008

L] v . $ e 1 . " A
ATORRPICNS 3 \ 3 3 . 4 ) 3 4 ‘ 4 1
LA BALVINGE 3 4 3 A . ¢ 3 3 3 ‘ : in
LATATUNGE. 5 o 5 13 . s T ) 3 ‘ . 11
£ owa 3 2 4 4 . ] i » 2 3 » .
BAYAr ‘. L * 3 w0 . s . . 3 L 11
. ‘. . . - . ‘ kl 2 . . in
OA ‘ ] ’ ? < 2 ? L) ’ ‘ A L
v . 1 . . - ? 5 ‘ . ‘ ‘ 1
RT OSSN . 3 2 + . ‘. 4 LY > ‘ s e
ook ‘ - b4 s 1w Y ] ) s 4 ) 1%
MORTONIESS 2 ] . 3 . " 3 2 2 3 “‘ »

PEDIDOS RECIBIDOS
BUCURSAL PEDIDOS ENVIADOS EN BUENAS
TRANSPORTE ENVIADO CONDICICNES
SUR 100 96
AYCHAPICHU 53 52
LA BALVINA 53 52
LATACUNGA a1 76
EL ORO a7 34
GUATAS 69 65
CUENCA 70 65
LOJA a5 46
PASTAZA 68 63
RIOBAMBA 66 62
COCA a7 82
BORTOVIEJO S0 a6
TOTAL 793 749
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ANEXO 11

NUMERO DE PERSONAS CAPACITADAS
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ANEXO 12

RENDIMIENTO DE LA CAPACITACION

Servicio Social de la Fuerza Terrestre
RUC: 1768008010001

REPORTE DE RENDIMIENTO DE LA CAPACITACION
DEPARTAMENTO DE PERSONAL

REPORTE RENDIMIENTO CAPACITACION

418 TOTAL EMPLEADOS

CALIFICACION No DE EMPLEADOS

Muy Buena 70
Buena 40
Regular 9
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ANEXO 13

CALIDAD DE VIDA LABORAL (CVL)

)

ENCUESTA DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

OBJETIVO: Evaluar la calidad de vida laboral del personal del
Servicio Social de la Fuerza Terrestre.

® La encuesta es andnima.

* Responda con agbsoluta veracidad

e Marque con una X su eleccidn.

1.~ :Se siente satisfecho con el trabajo que realiza de acuerdo a sus
capacidades?

S1 T2
No £

2.~ iSus logros u cobjetivos alcanzados son reconocidos?

s5i t )
No ()

3.~ (Est& de acuerdo con el salario que percibe de acuerdo a las
funciones que realiza?

<5 § O
No e

4.~ Los beneficios adicicnales gque reciba: alimentscidén (almuerzo),
servicio de transporte y seguro médico son:

Excalentes
Muy buenos
Buenos

(
(
(
Regulares (

)
)
)
)

5.~ Las condiciones de seguridad y salud en =21 trabajo (jornada de
trabajo, ambiente fisico: seguro y agradable) son:

Excelentes [ )
Muy buenos ( )
Buenos | R |
Hegularas ( )
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6.~ :Esti de acuerdc con las normas y reglas del S.S.F.T.%

8% Fo0
Ne [

To= :ELl 8:8.7.T. la proporciona todss las herramientas necesarias para

que pueda reallzar su trabajo?

si ()
No [ )

8.~ JEl S.5.F.,7; ls prcperciona seguridad y confianzs en la geatidn
{estabilidad lsboral, politica de no promover los despidos en masal?

Si )
No { )

9.- Dé una wvaloraciém & los siguisntes aspsctos del servicic que usted

recibe en a2l Servicio Social de la Puerza Terrastre

ASPECTOS

CALIFICACION

Satisfaccidh con el trabaje
ejacutads

Posibpilidad de tener futuro
on el SSET

Reconocimiento de resultados
alcanzadoes

Igualidad de oportunidades

Baneficica alcanzedos

Salarie percibide

Libertad y responsabilidad de
decidir

Felaciones humanas con el
o y 13 organizacidn.

Posibllidades de participar

10.~ tUsted trabajs con placer,
“viste la camissta”?

81 Lt
No ()

PARA EL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS IS
GRACIAS POR SU AYUDA.

IMPORTANTE SU OPINION,

con empefio y orgullo en el S.5.7.7.,
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ENCUESTA DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

OBJETIVO: Evaluar la calidad de vida laboral del personal del
Servicio Social de la Fuerza Terrestre.

La encuesta se realizé en las Instalaciones del S.S.F.T. a los 418
empleados que conforman la institucién, en el mes de Junio del 2008.

1.- :8Se siente satisfecho con el trabajo que realiza de acuerdo a sus
capacldades?

Si 323

No a5

2.- :Sus logros u cbjetivos alcanzados son reconocidos?

si 219

No 199

3.- ;Esté& de acuerde con el salario que percibe de acuerdo a las
funciones que realiza?

Si 278

No 140

4.- Los beneficios adicicnales que recibe: alimentacién (almuerzo),
servicio de transporte y seguro médico son:

Excelentes 48

Muy buenos | 329

Buenos 41

Regulares 0

5.~ Las condiciones de seguridad y salud en el trabajo (jornada de
trabajo, ambiente fisico: seguro y agradable) son:

Excelentes 29

Muy buenos | 291

Buenos 97

6.- ¢Estd de acuerdo con las normas y reglas del S.S.F.T.?

Si 399

No 19




7,- :El1 $.5.F.T, le proporcigna todas las herramientas necesarias para

gque pueda realizar su trabaio?

S: Jai8]
No J 418 |

8.- :El S5.5.F.7. le proporciond seguridad y confianza en la gestidn
(estabilidad laboral, politica de no promover los despidos an masa)?

5i_J385]
No ] 33

9.~ Dé una valoracidén a los siguientes aspectos del servicic que usted
racibe en el Servicio Social de la Fuerza Terrestrs

ASPECTOS CALIFICACION
"Excelente | Muy Buena | Buena | Regular | Mala

Satisfaccidn con el trabajo B2 256 60 12 8
ejecutado
Posibilidad de tener futuro 295 43 70 5 S
en el SSFT
Reconccimientc de resultados 63 275 €8 10 P
alcanzados
Igualdad de oportunidades 196 142 o6
Beneficics alcanzados 299 39 75
Salaric percibido 43 2385 72 6
Libertad y responsapilidad de 97 241 53 17 i0
decidir
Relaciones humanas con el 1749 159 69 10 1
grupo v la organizacidn.
Posibilidades de particlipar 218 120 65 10 5

10.- :Usted trabaja con placer,
Ywiste la camisata”?

Si 412
| R 6‘

con empefic y orgullo en el §.5.F.7.,
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ANEXO 14

EVALUACION DEL DESEMPERNO
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e | svea | cana MDAt
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Servicio Social de la Fuerza Terrestre
RUC: 1768008010001

REPORTE DE EVALUACION DEL DESEMPERO
DEPARTAMENTO DE PERSONAL

REPORTE EVALUACION DEL DESEMPENO

418 TOTAL EMPLEADOS

RANGO DE CALIFICACION No DE EMPLEADOS
0-13.99 4
14 -16.99 50
17-18.99 322
19-20 42
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ANEXO 15

INVERSION EN MEJORAMIENTO DE INFRAESTRUCTURA FISICA Y TECNOLOGICA
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Servicio Social de la Fuerza Terrestre

RUC: 1768008010001

REPORTE DE INVERSION EN MEJORAMIENTO DE INFRAESTRUCTURA FISICA Y
TECNOLOGICA

DEPARTAMENTO DE PRESUPUESTO

REPORTE DE GASTOS DE INVERSION Y DE CAPITAL

TOTAL EJECUTADO § 759.324,16

{ CONCEPTO | TOTAL EJECUTADO 2008 |
FISCALIZACION E INSPECCION TECNICA 9.322,50
CONTRATO AMPLIACION SUPERMERCADO 54.561,06
INSTALACIONES, CABLEADO ESTRUCTURAL 122.185,63
MAQUINAS Y EQUIPOS 284.760,30
EQUIPOS DE COMPUTACION 68.341,54
" TOTAL | 549471,03 |
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