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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo se enfoca en el desarrollo de los indices de gestion y la
elaboracion de los indices financieros del 2010 en la empresa SEPRONAC CIA. LTDA.
gque proporciona servicios de seguridad y proteccion privada a través del conocimiento
y compromiso del personal que labora dentro de la misma por su gran capacidad de
respuesta a las grandes amenazas de inseguridad que nuestro Ecuador esta pasando

en la actualidad.

La importancia del desarrollo de esta investigacion radica en la necesidad que tienen

las empresas de volverse competitivas a través del mejoramiento de su gestion.

La primera parte de esta tesis permite conocer los antecedentes legales de la empresa
que comprende fechas de creacién y organismos que la rigen asi como la estructura

organizacional y el plan estratégico destacandose la misién, vision, valores y objetivos.

Como segunda parte estd el desarrollo de la investigacion teorias, conceptos,
aspectos a considerase para la elaboracién de los indicadores, perspectivas
financieras, procesos internos, perspectivas de aprendizaje crecimiento y las

perspectivas del cliente.

En la tercera parte, o capitulo Ill consta el disefio, analisis e interpretacion de
indicadores, para los cuales se cont6 con informacion basica como son dos estados de

situacion de la empresa, manuales de funcionamiento y la investigacion de campo.

Finalmente constan las conclusiones y recomendaciones derivadas de la

investigacion.

Con este aporte se espera que la empresa mejore su administracion en beneficio de
su crecimiento y desarrollo, mediante la aplicacion y analisis de indicadores de gestion

recomendados en el capitulo tres.

Para la realizaciébn del trabajo se utilizé técnicas de investigacion bibliografica
necesarias para obtener el marco teérico y sustentar posteriormente el disefio de
indicadores y las recomendaciones realizadas en el tercer capitulo. Ademas se
aplicaron técnicas de investigacion como entrevistas, observacion, realizadas
directamente en la empresa y otras técnicas de recoleccién de informacién necesarias

para desarrollar los indicadores con datos reales de la empresa.



CAPITULO 1



1. ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

1.1 Descripcion de la empresa

SEPRONAC CIA. LTDA., es una empresa legalmente constituida segun resolucion
de la Superintendencia de Compafias No. 92.1.2.1., del 11 de marzo de 1992,
inscrita en el Registro Mercantil con No. 734. Autorizada a funcionar mediante el
Acuerdo Ministerial No. 4219 del 5 de Agosto de 1994 y cuyo objetivo principal es el

proporcionar servicios de seguridad integral, con calidad y responsabilidad social.

Se cre6 hace 15 afios, como SEPRONAC CIA. LTDA., es una empresa que aporta
con profesionales especializados en las distintas ramas de la seguridad, de acuerdo
al servicio que el cliente requiera, garantizando de esta manera su completa
satisfaccion.

SEPRONAC CIA. LTDA. cuenta con un equipo humano, joven y profesional, que
mirando mas alla del resto de individuos, unen voluntades y esfuerzos para alcanzar
los objetivos institucionales enfocados en la calidad total.
SEPRONAC CIA. LTDA., fue creada para proporcionar:

e Vigilancia especializada

e Seguridad electrénica

e Personal de proteccion cercana (VIP) y escoltas

e Custodio y monitoreo en rutas

e Desarrollo de programas de prevencion de pérdidas

e Capacitacion corporativa en seguridad fisica e industrial

e Personal de direccién de seguridad

e Seguridad canina

A diferencia de las demas empresas del ramo, SEPRONAC CIA. LTDA., brinda
excelencia en el servicio, partiendo de la premisa basica de que todos somos seres
humanos con los mismos deberes, derechos y obligaciones. De acuerdo a esta
premisa, el personal de supervision y vigilancia, es considerado el factor mas
importante dentro de la filosofia de servicio al cliente; en ellos se refleja la imagen de
la empresa y la calidad en el servicio prestado a partir del cual nace el siguiente

lema. “Comprometidos con su seguridad, confienos su tranquilidad”



1.2 Base legal

El primer documento que constituye la base legal de la empresa es la Resolucion
92.1.2.1 emitida por la Superintendencia de Compafias que en la parte principal
manifiesta: el 11 de marzo de 1.992 se ha otorgado ante el Notario Vigésimo Octavo
del cantén Quito la escritura publica de SEPRONAC SEGURIDAD Y PROTECCION
NACIONAL CIA. LTDA.

Los Ministerios de Gobierno y Policia y de Defensa Nacional, mediante oficios No.
DGAJ 00134 Y 912246. G-4D de 15 de enero del 1.992 y de 19 de diciembre de
1.991, respectivamente, previo informe favorable del Comando Conjunto de las

Fuerzas Armadas, han emitido visto bueno para la constitucion de la Compafiia;

El departamento de Compafiia de Responsabilidad Limitada de la Intendencia de
Derecho Societario Mediante memorando No. 92.1.2.1.191 del 27 de marzo de
1.992, ha emitido informe favorable para la continuacién del tramite, una vez que
considera que se ha dado cumplimiento a los requisitos legales respectivos,
mediante resolucién no. ADN. 89285 de 27 de septiembre de 1.989, rectificadas en la
resolucion no. ADN 90896 de 23 de febrero de 1.990, resuelve aprobar la
constitucion, de SEPRONAC SEGURIDAD Y PROTECCION NACIONAL CIA. LTDA.
Con domicilio en la ciudad de Quito, el capital social de la compafia es
s/1.000.000,00 dividido en 1.000 participaciones de $1.000,00 cada una de

conformidad con los términos constantes en la referida escritura publica.

El capitulo segundo de la misma escritura publica dispone que un extracto de la
escritura publica se publique, por una vez, en uno de los diarios de mayor circulacion

en Quito. Un ejemplar de la publicacion deberd ser entregada en este despacho.

ARTICULO TERCERO: Disponer que le Notario Vigésimo Octavo del cantén Quito,
tome nota del margen de la matriz de la escritura publica que se aprueba el

contenido de la presente Resolucion y siente razon de esta anotacion.

Con esta fecha queda inscrita la presente resolucion bajo no. 734 del Registro
Mercantil tomo 123. Se da a cumplimiento a lo dispuesto en la misma, de
conformidad a lo establecido en el Derecho 733 de 22 de agosto de 1.975 publicado

en el Registro Oficial 878 del 29 de agosto del mismo afio. Quito 14 de abril de 1.992.



Adicionalmente, es necesario indicar que siendo una empresa establecida en el pais
y que ejerce su actividad dentro del territorio nacional rigen todas las leyes y
disposiciones, en materia empresarial, tributaria, laboral como: Ley de Compaifiias,

Ley de Régimen Tributario Interno, Cédigo de Trabajo entre las principales:

Por otra parte, rige para la empresa el Mandato Constituyente No. 8 (Eliminacion y
prohibicion de la tercerizacion, intermediacion laboral, contratacion laboral por horas
y cualquier forma de precarizacion de las relaciones de trabajo), el mismo que en

parte pertinente dice, Considerando:

Que, el articulo 1 del Reglamento de Funcionamiento de la Asamblea Constituyente
de 11 de diciembre del 2007, publicado en el Suplemento del Registro Oficial No. 236
de 20 de los mismos mes y afio, establece que: “la Asamblea Constituyente
representa la soberania popular que radica en el pueblo ecuatoriano, y que por su

propia naturaleza esta dotada de plenos poderes”;

Que, la Asamblea Constituyente debe contribuir a erradicar la injusticia laboral y la
aberrante discriminacion social, ocasionadas por el uso y abuso de los sistemas
precarios de contratacion laboral conocidos como tercerizacibn de servicios
complementarios, intermediacién laboral y contratacion por horas;

Que, la legislacién del trabajo y su aplicacién se sustentan en los principios del
derecho social y, por lo mismo, debe asegurar al trabajador una relacion juridica
laboral directa que implique estabilidad y remuneraciones justas; que, la tercerizacion
de servicios complementarios, la intermediacion laboral generalizada y la
contratacion por horas, constituyen modalidades de relacion laboral que vulneran los
derechos del trabajador y los principios de estabilidad, de pago de remuneraciones

justas, de organizacion sindical y contratacion colectiva,

Art. 1.- Se elimina y prohibe la tercerizacion e intermediacion laboral y cualquier
forma de precarizacion de las relaciones de trabajo en las actividades a las que se
dedique la empresa o empleador. La relacién laboral sera directa y bilateral entre

trabajador y empleador.

Art. 2.- Se elimina y prohibe la contratacion laboral por horas.
Art. 3.- Se podran celebrar contratos con personas naturales o juridicas autorizadas

como prestadores de actividades complementarias por el Ministerio de Trabajo y

4



Empleo, cuyo objeto exclusivo sea la realizacién de actividades complementarias de:
vigilancia, seguridad, alimentacion, mensajeria y limpieza, ajenas a las labores

propias o habituales del proceso productivo de la usuaria.

Los trabajadores de estas empresas de acuerdo con su tiempo anual de servicios
participaran proporcionalmente del porcentaje legal de las utilidades liquidas de las

empresas usuarias, en cuyo provecho se realiza la obra o se presta el servicio.

Art. 5.- En el contrato de trabajo que se suscriba entre la empresa que se dedica a
actividades complementarias y cada uno de sus trabajadores, en ningln caso se
pactara una remuneracion inferior a la basica minima unificada o a los minimos

sectoriales, segun la actividad o categoria ocupacional.

Dichos contratos de trabajo obligatoriamente deben celebrarse por escrito y
registrarse dentro de los treinta dias subsiguientes a su celebracion, ante el
Ministerio de Trabajo y Empleo. Es nula toda clausula que impida que el trabajador
de actividades complementarias sea contratado directamente por la usuaria bajo otra
modalidad contractual. La empresa que realiza actividades complementarias tiene la
obligacién de entregar al trabajador contratado el valor total de la remuneracion que
por tal concepto reciba de la usuaria, lo cual debera acreditarse mediante la remision
mensual de una copia de los Roles de pago firmado por los trabajadores y las
planillas de aportes al IESS con el sello de cancelacién o los documentos que
acrediten tales operaciones, requisito sin el cual la usuaria no realizara el pago de la

respectiva factura a la empresa que se dedica a actividades complementarias.

La empresa que realiza actividades complementarias, en el contrato mercantil que
celebre con la usuaria, deber& garantizar el pago integro de las remuneraciones del
trabajador y de todos sus beneficios laborales y de seguridad social.

Asi también es necesario resaltar la aplicacion de las siguientes imposiciones

transitorias:

Primera.- Todos los contratos de intermediacion laboral vigentes a la fecha de
expedicion del presente Mandato, se declaran concluidos, sin derecho a ningun tipo
de indemnizacién ni reclamo de ninguna naturaleza, por parte de las empresas que

venian operando como intermediarias laborales. A partir de la fecha de vigencia del



presente Mandato, los trabajadores intermediados cuya prestacién de servicios se
rigio por la Ley Reformatoria al Cédigo del Trabajo, mediante la cual se reguld la
actividad de intermediacion laboral y de tercerizacion de servicios complementarios,
publicada en el Suplemento de Registro Oficial No. 298 De 23 de junio del 2006,
seran asumidos de manera directa por las empresas del sector privado que
contrataron con las Intermediarias laborales, empresas usuarias que en lo sucesivo
seran consideradas para todos los efectos como empleadoras directas de dichos
trabajadores, quienes gozaran de un afio minimo de estabilidad, con una relacién

gue se regira por las normas del Cadigo del Trabajo.

Segunda.- A partir del 1 de mayo del 2008, fecha de vigencia del Mandato
Constituyente No. 8, los trabajadores intermediados cuya prestacion de servicios se
rigié por la Ley Reformatoria al Cédigo del Trabajo, mediante la cual se regul6 la
actividad de intermediacioén laboral, y de tercerizacion de servicios complementarios,
publicada en el Suplemento de Registro Oficial No. 298 de 23 de junio del 2006, que
hubieren celebrado con las respectivas intermediarias contratos de trabajo a plazo
fijo, a tiempo indefinido o de temporada, seran asumidos de manera directa y
obligatoria por las empresas del sector privado que contrataron con las
intermediarias laborales, empresas usuarias que en lo sucesivo seran consideradas
para todos los efectos como empleadoras directas de dichos trabajadores, quienes
gozaran de un afio minimo de estabilidad especial, con una relacion que se regira
por las normas del Codigo del Trabajo, en especial con lo que dispone el articulo 171

de dicho cuerpo legal.

Otro de los instrumentos legales que rigen las actividades de la empresa es la Ley
de Régimen Tributario Interno y su reglamento, destacando de la misma lo

siguiente:

Art. 34.- Contribuyentes obligados a llevar contabilidad.- Todas las sucursales y
establecimientos permanentes de compafiias extranjeras y las sociedades definidas
como tales en la Ley de Régimen Tributario Interno, estdn obligadas a llevar

contabilidad.

Los documentos sustenta torios de la contabilidad deberdn conservarse durante el
plazo minimo de siete afios de acuerdo a lo establecido en el Cadigo Tributario como
plazo maximo para la prescripcion de la obligacion tributaria, sin perjuicio de los

plazos establecidos en otras disposiciones legales.



Art. 37.- Registro de compras y adquisiciones.- Los registros relacionados con la
compra o adquisicion de bienes y servicios, estardn respaldados por los
comprobantes de venta autorizados por el Reglamento de Comprobantes de Venta y
de Retencion, asi como por los documentos de importacion. Este principio se
aplicara también para el caso de las compras efectuadas a personas no obligadas a

llevar contabilidad.

Art. 38.- Emisién de comprobantes de venta.- Los sujetos pasivos deberan emitir y
entregar comprobantes de venta en todas las transferencias de bienes y en la
prestacion de servicios que efectien, independientemente de su valor y de los

contratos celebrados.

Dicha obligacion nace con ocasion de la transferencia de bienes o de la prestaciéon
de servicios de cualquier naturaleza, alun cuando dichas transferencias o
prestaciones se realicen a titulo gratuito, no se encuentren sujetas a tributos o estén

sometidas a tarifa cero por ciento del IVA, independientemente de las condiciones de

pago.

Art. 42.- Conciliacion tributaria.- Para establecer la base imponible sobre la que se
aplicara la tarifa del impuesto a la renta, las sociedades y las personas naturales
obligadas a llevar contabilidad, procederan a realizar los ajustes pertinentes dentro
de la conciliacion tributaria y que fundamentalmente consistirdn en que la utilidad o

pérdida liquida del ejercicio serd modificada con las siguientes operaciones:

Se restara la participacion laboral en las utilidades de las empresas, que corresponda
a los trabajadores de conformidad con lo previsto en el Cédigo del Trabajo.

Se restara el incremento neto de empleos.- A efecto de lo establecido en la Ley de

Régimen Tributario Interno se consideraran los siguientes conceptos:

Empleados nuevos: Empleados contratados directamente que no hayan estado en
relacion de dependencia con el mismo empleador o de sus partes relacionadas en
los tres afios anteriores y que hayan estado en relacién de dependencia por seis

meses consecutivos o mas, dentro del respectivo ejercicio.

Incremento neto de empleos: Diferencia entre el numero de empleados nuevos y el
namero de empleados que han salido de la empresa. En ambos casos se refiere al
periodo comprendido entre el primero de enero al 31 de diciembre del ejercicio fiscal

anterior.



Valor promedio de remuneraciones y beneficios de ley: Es igual a la sumatoria de las
remuneraciones y beneficios de ley sobre los que se aporte al Instituto Ecuatoriano
de Seguridad Social pagados a los empleados nuevos, dividido para el nUmero de

empleados nuevos.

Gasto de ndémina: remuneraciones y beneficios de ley percibidos por los trabajadores
en un periodo dado valor a deducir para el caso de empleos nuevos: Es el resultado
de multiplicar el incremento neto de empleos por el valor promedio de
remuneraciones y beneficios de ley de los empleados que han sido contratados,
siempre y cuando el valor total por concepto de gasto de némina del ejercicio actual
menos el valor del gasto de némina del ejercicio anterior sea mayor que cero,
producto del gasto de nédmina por empleos nuevos; no se considerara para este
calculo los montos que correspondan a ajustes salariales de empleados que no sean

nuevos.

Este beneficio sera aplicable Gnicamente por el primer ejercicio econémico en que se
produzcan se restara el pago a trabajadores discapacitados o que tengan cényuge o

hijos con discapacidad.

El valor a deducir para el caso de pagos a trabajadores discapacitados o que tengan
coényuge o hijos con discapacidad, corresponde al resultado de multiplicar el valor
promedio de remuneraciones y beneficios sociales de estos trabajadores sobre los
gue se aporte al Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social por el 150%. Este
beneficio sera aplicable para el caso de trabajadores discapacitados existentes y
nuevos, durante el tiempo que dure la relacion laboral. En el caso de trabajadores
nuevos y que sean discapacitados o tengan conyuge o hijos con discapacidad, el
empleador podra hacer uso Unicamente del beneficio establecido en el parrafo

precedente
Utilidades de sociedades y establecimientos permanentes

Art. 47.- Tarifa para sociedades y establecimientos permanentes.- Las sociedades
calcularan el impuesto a la renta causado aplicando la tarifa del 15% sobre el valor
de las utilidades que reinviertan en el pais y la tarifa del 25% sobre el resto de

utilidades.

Los establecimientos permanentes calcularan el impuesto a la renta causado

aplicando la tarifa del 25%, segun se destaca a continuacion



Del impuesto alarenta

Art. 1.- Cuantificacion de los ingresos.- Para efectos de la aplicacion de la ley, los
ingresos obtenidos a titulo gratuito o a titulo oneroso, tanto de fuente ecuatoriana
como los obtenidos en el exterior por personas naturales residentes en el pais o por
sociedades, se registraran por el precio del bien transferido o del servicio prestado o
por el valor bruto de los ingresos generados por rendimientos financieros o
inversiones en sociedades. En el caso de ingresos en especie 0 servicios, su valor se

determinara sobre la base del valor de mercado del bien o del servicio recibido.

La Administracion Tributaria podra establecer ajustes como resultado de la aplicacion
de los principios del sistema de precios de transferencia establecidos en la ley, este

reglamento y las resoluciones que se dicten para el efecto.
Exenciones

Art. 14.- Norma general.- Los ingresos exentos del impuesto a la renta de
conformidad con la Ley de Régimen Tributario Interno deberan ser registrados como
tales por los sujetos pasivos de este impuesto en su contabilidad o registros de

ingresos y egresos, segun corresponda.

Por otra parte, la empresa en estudio, al ser una sociedad debidamente constituida,

esta regentada por la Ley Reformatoria a la Ley de Compainiias

De esta ley se ha considerado pertinente exponer o resaltar:

Que el Art. 294 de la ley de compafiias faculta al Superintendencia de Compafiias a
determinar mediante resolucion los principios contables que se aplicaran
obligatoriamente en la elaboracién de los balances de las compafiias y entidades
sujetas a su control y el Art. 295 del mismo cuerpo legal le confiere atribuciones para
reglamentar la oportuna aplicacion de tales principios;

Que el Superintendente de Compafiias mediante Resoluciéon no. 06Q.ICI.004 de 21
de agosto del 2006, publicada en el Registro Oficial no. 348 de 4 de septiembre del
mismo afo, adopto las Normas Internacionales de Informacion Financiera “NIIF” y
determiné que su aplicacion sea obligatoria por parte de las compafiias y entidades
sujetas al control y vigilancia de las Superintendencia de Compaifiias, para el registro

preparacion y presentacion de estados financieros a partir del 1 de enero del 2009;



Resuelve:

Art. primero: Establecer el siguiente cronograma de aplicacion obligatoria de las
Normas Internacionales de Informacion Financiera por parte de las compafias y
entes sujetos al control y vigilancia de la Superintendencia de Companias:

Aplicard a partir del 1 de enero del 2010; Las Companfias y los entes sujetos y
regulados por la Ley de Mercados de Valores, asi como todas las compafiias que

ejercen actividades de auditoria externa.

Se establece el afio 2009 como periodo de transaccion; para tal efecto, estos grupos
de compafiias y entidades deberan elaborar y presentar sus estados financieros
comparativos con observancia de las Normar Internacionales de Informacién

Financieras a partir del ejercicio econémico del afio 2009.

Art. segundo: Como parte del procesos de transicion las compafiias que conforma los
grupos determinados en los numero 1) 2) 3) del Articulos primero elaborar
obligatoriamente hasta marzo del 2009, marzo del 2010 y marzo del 2011, en su
orden, un cronograma de implementacion de dicha disposicién, el cual tendra, al

menos lo siguientes:

a. Un plan de capacitacion
b. El respectivo plan de implementacion

c. Lafecha del diagnostico de las principales impactos en la empresa.

Esta informacion debera ser aprobada por la junta general de socios o accionista, 0
por el organismo que estatutariamente esté facultado para tales efectos, o por el
apoderado en caso de entes extranjeros que ejerzan actividades en el pais.

Art. sexto: Establece que las Normas de Ecuatorianas de Contabilidad “NEC”, de la 1
ala 15y dela 18 a la 27, se mantendran vigentes hasta el 31 de diciembre del 209,
hasta el 31 de diciembre del 2010 y hasta el 31 de diciembre del 2011 para las
compafiias y entes mencionados en los numerales 1) 2) 3) del articulo primero de

esta resolucién respectivamente.
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Que, el Art. 335 de la Constitucion de la Republica dispone que el Estado regulara,
controlara e intervendra cuando sea necesario, en los intercambios y transacciones
economicas; y sancionara la explotacion, usura, acaparamiento, simulacion,
intermediacion especulativa de los bienes y servicios, asi como toda forma de

perjuicio a los derechos econdmicos y a los bienes publicos y colectivos.

Que, el Art. 336 de la Constitucion de la Republica dispone que el Estado impulsara 'y
velara por el comercio justo como medio de acceso a bienes y servicios de calidad,
gue minimice las distorsiones de intermediacion y promueva la sustentabilidad, asi
como la de asegurar la transparencia y eficiencia en los mercados y fomentara la
competencia en igualdad de condiciones y oportunidades que seran definidas

mediante ley.

1.3 Organigrama estructural y mapa de procesos

A continuacion se presentan los organigramas que muestran la estructura de la
compafia, en la matriz en Quito y en la ciudad de Guayaquil y el mapa y flujos de

procesos de los servicios que ofrece la empresa a sus clientes.

Grafico 1

ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL (Francisco de Orellana)

Gerente Regional

Asistente Supervisor
Administrativo Operativo
Vigilantes
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ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL (Quito)

Asistente de

Gerente
General

—t—

Asesor Legal

Jefe de Trans.
Valores

== Jefe de Carro

- Chofer

== Portafunda

Gerencia
']
L] L] L] L] L] L] L}
Gerencia Gerencia Jefe de Jefe de Jefe de Jefe de
Financiera Administrativa Operaciones 1 Operaciones 2 Operaciones 3 Electronica
A Asistente : L Coordinador de
%ﬂz{:&f Jefe de RRHH Administrativo OA:::\tc?gths Seguridada de Operadores
Operacionales P Bodega
]
L] L} L}
pelsaiiE relsiEnieds Recepcion Adﬁ'lsii:itset?gtsiva Auxiliarde L conyrg Tecnicos
Financiero RRHH Comercial Bodega
I_ Limpiezay 0
Mensajero == Supervisores

== Vigilantes

12



ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL (Guayaquil)
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ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL (Cuenca)
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Grafico 2
Mapa de procesos de los servicios que ofrece la empresa

Fuente: Reglamento Interno Sepronac /mayo 2009
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Gréafico 3

FLUJO DE PROCESOS DE LOS SERVICIOS QUE OFRECE LA EMPRESA

Validacién de

INICIO Visitar al cliente
contrato
Solicitar servicio Elaborar contrato AL con trato con FIN
el cliente
Comunicar al Jefe de
Definir si el cliente es Validacion de operaciones, el Segu.lmlento M
hUEVO 0 antizuio cotizacion Adm. Asist. Adm. J. monitoreo del
& de RRHH sobre inicio servicio
de contrato
Elaborar revision del Elaboracion de - - -
. Planificar servicio Implementar servicio
Ccntrato cotizacion
Realizar inspeccion Verificar inspeccion Elaborar Crear carpeta del
fisica fisica procedimientos cliente

Fuente: Manual de Calidad Sepronac / septiembre 2008

Elaboracion: Gabriela Moreno

1.4 Plan estratégico. A continuacion se destacan algunos aspectos importantes del

plan estratégico de la empresa.

1.4.1 Mision

Velar por la seguridad de nuestros clientes y la de la comunidad en general,
brindando, asesoramiento y calidad total en el servicio integral de la seguridad
privada, contribuyendo asi a la disminucion de los altos indices de violencia e

inseguridad que registra el pais.
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1.4.2 Vision

Ser reconocidos por nuestros clientes como la empresa de seguridad privada mas
confiable y eficiente del mercado ecuatoriano, que mantiene un compromiso

irrenunciable con la seguridad y el orden social.

1.4.3 Valores

La Compafia SEPRONAC CIA. LTDA. proporciona servicios de seguridad y
proteccion privada de alta calidad; a través del solido conocimiento, liderazgo y
compromiso del recurso humano, junto con el alto nivel tecnol6gico que posee la
Compainiia; permite a SEPRONAC CIA. LTDA., cumplir y satisfacer todos los
requerimientos, exigencias y superar las expectativas de nuestros clientes;
contribuyendo con el bienestar, el crecimiento y el desarrollo del pais; a través, del

permanente mejoramiento contindo del sistema de gestion de la calidad.

1.4.4 OBJETIVOS

1. Alcanzar en el periodo de un afio una cobertura del 85% en el cumplimiento de las

expectativas y necesidades de los clientes.

2. Gestionar en el periodo de un afio, una eficacia del 95% en la gestién del sistema

de gestion de calidad.

3. Alcanzar el 70% de cumplimiento en la evaluacién de desempefio del personal en

todas las areas de la Compaiiia en el periodo de un afio.

4. Disminuir en un 3% el nivel de desercién del personal que paso el periodo a

prueba, tomando como linea base el resultado del afio 2009 (5%).

5. Alcanzar el 1% de desercion de clientes en el periodo de un afio, tomando como

linea base el resultado del afio 2009 (20%).

6. Alcanzar en el periodo de un afio un incremento del ingreso por ventas del 5%

tomando como linea base el resultado del afio 2009
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CAPITULO 2
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2. MARCO TEORICO DE LA PLANIFICACION E INDICADORES DE GESTION

2.1 Planificaciéon.- Se puede definir a la planificacion como un “ Plan general,
metodicamente organizado y frecuentemente de gran amplitud, para obtener un
objetivo determinado, tal como el desarrollo arménico de una ciudad, el desarrollo

economico, la investigacion cientifica, el funcionamiento de una industria, etc.”

John M. Pfiffner, dice: “La planificacion, cuando de aplica a la administracion,
comprende el proceso de asegurar la realizacion de todos los hechos hacia la

solucion de los problemas administrativos correspondientes”.

Fristz M. Marx, al referirse a la planificacién expresa: “Planearse es prepararse para

la accion. Es una técnica o proceso, es un método para resolver problemas”

En términos sencillos la planificacion significa, lo que tratamos de hacer, sin embargo
hay que reconocer que la palabra planeacion dltimamente ha perdido mucho valor, la
planificacion es la fase inicial dentro de un proceso administrativo; es ahi donde
aparece la importancia del pensamiento inteligente, este debe ir mas alla de las
palabras de moda y buscar el verdadero valor de la planeacién, ya que de esta
planeacion dependen los ingresos superiores a la competencia, claro esta, solo si
esta es diferente y mejor. Se puede definir a la planeacién como la suma de todas las
decisiones, correctas o equivocadas, que determinan el futuro y producen resultados
buenos a malos. Sin embargo el objetivo de toda empresa es conseguir resultados
favorables, y esto se logra con la diferenciacion, y esta se logra encontrando las
ventajas competitivas. La planificacién tiene algunos principios que se realiza a

través de un proceso y que produce un plan y éstos son:

Racionalidad, que consiste en seleccionar alternativas de acciébn en forma

inteligente.

Prevision es realizar pronosticos precisos sobre las condiciones que regirdn en los

mercados para poder planificar.

Universalidad, segun la cual la planificacion debe tener diferentes ciclos dentro de
una evolucion social, econdmica y administrativo y anticipar que es lo que pasara con

su aplicacion.

Unidad, segun el cual todo proyecto debe mantener unidad y consideracion es decir
deben estar complementados entre si, formado un conjunto organico funcional.

18


http://www.monografias.com/trabajos14/nuevmicro/nuevmicro.shtml�
http://www.monografias.com/trabajos14/genesispensamto/genesispensamto.shtml�
http://www.monografias.com/trabajos7/cofi/cofi.shtml�
http://www.monografias.com/trabajos7/compro/compro.shtml�
http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml�

Compatibilidad, los planes deben ser manejados de una forma individual ya que si

se los une puede estropearse unos con otros.

Continuidad nos indica que la planificacion debe ser permanente, ya que una accion

interrumpida puede causar estragos negativos para la empresa.

Inherencia segun la cual, la planificacién es estrictamente necesaria en cualquier
ambito de aplicacion ya sea civil, militar, eclesiastica, publica privada, etc. En
conclusion una empresa sin planificar no puede ser eficiente ni estar capacitado para

responder a los problemas del cambio social, econémico y administrativo.

Para planear se debe tomar en cuenta dos elementos que son.

. El futuro

o La relacion entre las metas finales y la manera de lograrlas.

Toda planeacion implica actividades futuras y concernientes a una serie de
actividades que se van generando por cada una de las acciones que se establecen,

lo cual se muestra en el siguiente grafico.

Gréfico 4
La Planeacion

Empresa
Logro de PIangeelmon
Objetivos Actividades
Accién Acertadas
Adecuada Deciciones
e_

Fuente: Proceso Administrativo y su aplicacion en las Empresas /Victor Reinoso pag. 461 /1988 Elaborado por: Gabriela Moreno

19



Continuando con lo que es la planificacion es preciso referirse a algunos aspectos
importantes que son las siguientes segun Victor Reinoso, procesos administrativos y

su aplicacion en las empresas 1988 pag. 465.

Etapas de un proceso de planificacion.- Los planes son unas reglas de conducta
segun las cuales el gerente coordina la accién del grupo. Pueden ser clasificadas en

objetivos, politicas, procedimientos, reglas, presupuestos, programas y estrategias.

Objetivos.- Son metas por alcanzar o los fines cuya consecucién se encamina la

actividad de una empresa organizada.

Politicas.- Es una direccion que tiene una compafiia por objeto a encaminar la
accion por la cual se va a formular, interpretar y suplir las normas concretas con el
establecimiento de unas buenas politicas podemos realizar una adecuada delegacion
de autoridad y esto se interpretaria que se entenderia que hacer a través de otros. La
politica es una guia para las decisiones administrativas, desde el punto de vista de
una organizacion, es una accion y efecto de administrar proporcionandonos
parametros que nos permite actuar, controlar y administrar la autoridad, fija los
limites de las acciones y se anticipa al acontecer diarios dentro de una empresa u
organizacion, para mantener un clima favorable de confianza que facilita la toma de

decisiones.

Tipos de planes.- Es posible clasificar los planes en muy diferentes tipos con el fin

de poder comprender la diversidad que se encuentra en una empresa:

. Segun la clase de plan es decir sus objetivos, politicas a seguir,

procedimientos, métodos, programas y presupuestos.

° Segun los fines del plan, esto es ya sean nuevos, vigentes o correctivos.
o Segun el uso del plan, es decir que sea para usarse una sola vez o varias
veces.

Elementos esenciales de la planificacion.- Es anticiparse y esforzarse para

preveer en el medio en el que trabaja la empresa es decir adelantarse a los
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acontecimientos futuros locales, nacionales o internacionales, identificar los hechos
con los objetivos de estudiar y analizar posibles soluciones, establecer evaluaciones
periédicas para poder evaluar el grado de solucion o de respuesta a los

acontecimientos, organizar reuniones de planeacién con el equipo.

2.1.1. Planificacion estratégica.

Segun Abell Derek F. Competing Today while for Tomorrow, Num 3. Primavera 1999,
la planificacién estratégica es el proceso de reflexion aplicado a la actual mision de la
organizacion y a las actuales condiciones del medio, la cual permite fijar lineamientos
de accion que orienten las decisiones y resultados futuros para un andlisis de las
necesidades de acciones estratégicas orientadas a competir en la actualidad y que
vayan acompafiadas de acciones estratégicas que signifique una preparacion para

competir en el futuro.

La evolucién de los acontecimientos obligan a que la estrategia de una empresa
cambie y evolucione a los largo del tiempo, una condicion que convierta a la
formulacion de la estrategia en un proceso en evoluciono y no en un acontecimiento
estatico, sencillamente la compafiia enfrenta momentos en los que necesita adaptar
sus estrategias a las condiciones cambiantes de la industria y de la acometividad a
novedosas preferencias y exigencias emergentes de los clientes a la iniciativa de las
empresa de la competencia para obtener una mayor participacion en el mercado a la
aparicion de nuevas oportunidades y amenazas al avance de la tecnologia y a otros
casos importantes que afectan al desenvolvimiento del negocio. En ocasiones se
requieren cambios muy importantes en la estrategia cuando aparecen un nuevo
competidor que obliga a variar de manera radical la estrategia e impulsa un cambio
en el mercado cuando este lleva acabo alguna idea que revoluciona y que exige una
respuesta drastica cuando ocurren transformaciones tecnolégicas o cuando surge

una crisis y se requiere rapidos ajustes mayores a la estrategia.

Un planificacién estratégica consta de la mision y la futura direccion de una
compafia de objetivos de desempefio de corto y largo alcance asi como de la
estrategia, debe ser en forma escrita que la situacion econémica de la empresa los
factores y claves del éxito y los impulsadores al cambio para arreglarse con el
ambiente interno y externo, mientras mas rapido dentro de una organizacion con
mayor frecuencia se tendra que revisarse y actualizarse los planes el mundo actia

los ciclos de vida de la estrategia en vez de alargarse cada vez se acortan mas.

e Ser una empresa capaz de llevar a cabo el plan estratégico.
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o Distribuir los recursos de la empresa de manera que las unidades de la
organizacion encargadas de la actividad criticas del plan, poner en marcha

iniciativas o estrategia que cuente con sustentos.

e Establecer politicas y procedimientos de operacion para que respalde el plan.

e Motivar al personal para que persigan con energia los objetivos planteados.

e Vincular la estructura de recompensas con el logro de los resultados que se han

fijados como objetivos.

e Crear una cultura empresarial y un ambiente de trabajo conducentes a la puesta

en marcha y ejecucion del plan.

e Instalar sistemas de informacion, comunicacion y operacion que permita al
personal de la empresa que desemperfie papeles estratégicos de una manera

efectiva y cotidiana.

¢ Mantener una diferenciacién positiva que los haga pioneros en el buen servicio

de seguridad.

e Adaptacién y respuesta rapida a los avances de la delincuencia en nuestro pais.

El modelo del proceso de planeacion estratégica puede variar, el proceso puede

fundamentarse al menos en los siguientes elementos basicos:

Insumos de la organizacion. Los principales insumos con que cuenta la
organizacion para alcanzar sus objetivos son: personal, capital habilidades
administrativas técnicas; metas de los grupos interesados como empleados,

consumidores, proveedores, accionistas, gobierno.
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Analisis de la industria. La evolucion del atractivo de una industria mediante el
andlisis de las condiciones extremas, la tencibn debe centrarse el tipo de
competencia al interior de una industria, la posibilidad de que nuevas empresas se
incorpore al mercado, la disponibilidad de servicios y la posicion de concentracion

entre oferentes y clientes.

Orientacion ejecutiva. Valores y misién de los ejecutivos de primer nivel cuya
orientacion y valores son importantes para la formulacién de la estrategia, ellos crean
el ambiente organizacional y por medio de su visién, determina la direccién de la
empresa, en consecuencia sus valores, preferencia y actitud frente al riesgo deben

examinarse detenidamente para causar impacto que ejercen sobre la estrategia.

Perfil empresarial.- Usualmente es el punto de partida para determinar donde se
encuentra la empresa hacia donde debe dirigirse y asi determinaran los ejecutivos el

propésito basico de la empresa.

Propésito y objetivos.- Son los puntos finales hacia los que se dirigen las
actividades de una empresa con la intencidén estratégica de triunfar en el entorno

competitivo.

Ambiente externo, presente y futuro.- Amenazas y oportunidades externas

presentes y futuras.

Ambiente externo.- El presente y futuro deben evaluarse en términos de amenazas
y oportunidades. Esta evaluacion gira en torno de la situacion competitiva asi como
los factores econdémicos, sociales politicos, legales, demograficos, geogréficos y el

entorno tecnolégico productos y servicios.

Ambiente interno.- De igual manera es necesario auditar y evaluar el ambiente
interno de la empresa respecto de sus recursos y de sus fortalezas y debilidades en
investigacion y desarrollo, produccién, operaciéon y adquisicion comercializacién de
servicios, evaluacion de los recursos humanos y financieros asi como la imagen de la
compafiia a estructura y clima de la organizacion, el sistema de planeacion y control

y las relaciones con los clientes.

Desarrollo de estrategias alternativas.- Estas se desarrollan en base de un andlisis
de los ambientes internos y externos de otro sentido que se le puede dar es la opcion
de la diversificacibn ampliando sus operaciones a nuevos y redituales mercados u
otra estrategia puede ser el de la internalizacion la extensién de operaciones a otros

paises.
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En ciertas circunstancias una empresa puede verse obligada a adoptar una
estrategia de liquidacion mediante la cancelacion de una linea de productos

incosteables o incluso la disolucién de la empresa.

Evaluacién y eleccion de estrategias.- Las decisiones estratégicas deben
considerarse de acuerdo a los riesgos implicados en ocasiones es necesario dejar
pasar redituales oportunidades de alto riesgo que podrian resultar en la quiebra de la
empresa, otro elemento crucial en la eleccién de una estrategia es la oportunidad, asi

mismo hay que tomar en cuenta la reaccion de la competencia.

Planeacién de mediano y corto plazo.- Instrumentacién mediante la reingenieria de
la estructura organizacional liderazgo y control, la integracion del personal a la
estructura organizacional y la direccion asimismo deben instituirse controles para la

vigilancia del desempefio en referencia a los planes.

Prueba de congruencia y planeacioén de contingencias.- Es el dltimo aspecto
clave en el proceso de planificacion estratégica la necesidad de crear planes de
contingencias se desprende de la imposibilidad de prever el futuro con un alto grado

de incertidumbre.

Los disefiadores de las estrategias se sirven en la actualidad de un buen nimero de
matrices para la deteccion de las relaciones entre las variables mas importantes.

Existen varias herramientas para el analisis de situaciones como:

e Matriz de tows.- Sirve para analizar la situacidbn competitiva de una empresa e
incluso de una nacién, es un marco conceptual para un analisis sistemético que
facilita el aparecimiento entre amenazas y oportunidades externas con las

debilidades y fortalezas internas de organizacion.

e Matriz de portafolio.- En esta matriz se indican los vinculos entre la tasa de
crecimiento de la industria y la posicion competitiva relativa de la empresa,

identificada por medio de la participacién de mercado.

Es ineludible que la primera herramienta que una empresa tiene que implantar para
transformarse en una organizacion competitiva es la planeacion, porque a través de
ella es posible determinar claramente a donde quiere ir, un modelo de planificacion
estratégica incluye ocho etapas detalladas que son féciles de implementar dentro de

la empresa y se agrupan en tres interrogante que se observan en el siguiente gréfico.
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Grafico 5

Planeacidn estratégica

DONDE ESTA

eIdentificacion del negocio
*Analisis de la industria
eldentificacion de la competencia
*Fuerzas y debilidades

COMO LOGRA ESE CAMBIO

*Definicion de la direccion estrategica
*Definicion de planes de accion

HACIA DONDE SE QUIERE

IR

*Definicion de la mision
*Definicion de los valores

Fuente: Harold Koontz , Heinz Weiheich, Administracién, pag164 /1998 Derek F. Abel , Gestion Estratégica, hill 1996
Elaboracién: Gabriela Moreno

Gerencia estratégica.- Es un proceso donde la organizacion planifica con claridad lo
qgue desea lograr y utilizar estrategias para disminuir o anular la incertidumbre, a
través de la incorporacion de mucha creatividad e innovacion teniendo una respuesta
rapida con opciones flexibles a los problemas que impacta a la empresa todo con el

fin de tener éxito en nuestro labor diaria.
La gerencia estratégica tiene dos pilares que son:

° Lo predecible que es asociado con el control gerencial

° Y lo inesperado la respuesta estratégica.

La gerencia estratégica exige de mucha creatividad e innovacién del ambiente, crea
un futuro, responde rapidamente con opciones flexibles, el plan estratégico es la
expresion del pensar empresarial de los distintos niveles de la jerarquia

organizacional.
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Control y gestion.- Para controlar, primero hay que definir que es gestidén y después

ver de qué forma se puede controlar esa gestion.

Gestion.- Es un conjunto de decisiones y acciones requeridas para hacer que un
ente cumpla su propadsito formal, de acuerdo a su mision en el contexto y bajo la guia
de una planificacion de sus esfuerzos esto comprende el proceso de técnica,

conocimientos y recursos, para llevar a cabo la solucién de tareas eficientemente.

Control.- Es la medicion y correccion del desempefio a fin de garantizar que se ha

cumplido los objetivos de la empresa y los planes ideados para alcanzarlos.

El proceso bésico de control implica tres pasos:

o Establecimiento de normas.
° Mediacion del desempefio con base en esas normas.
° Correccion de las variaciones respecto de normas y planes.

Estas deben ser suficientemente flexibles a fin de tomar en consideracion en él las
condiciones tanto organizacionales como especificas de cada empresa.

Grafico 6

Proceso y resultados del control de gestidn

gestion

plan

control

Fuente: Ing. Cruz Lezama Osain, Asesoria Técnica y Gerencial Entrenamiento y Formacion, ciudad Guayana nov. 2007

Elaboracion: Gabriela Moreno

El control estratégico comprende la vigilancia sistemética de puntos de control

estratégicos, asi como la modificacion de la estrategia de una organizacion con base
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en esta evaluacioén, en consecuencia los planes estratégicos requieren de control
estratégico, mas aun, dado que los controles facilitan la comparacion entre metas
propuestas y desempefio real, también ofrece oportunidades de aprendizaje, lo que a
su vez es la base para el cambio organizacional, finalmente, mediante el uso del
control estratégico es posible tener indicios no solo de desempefio organizacional
mediante su vigilancia de los cambios de condiciones con los objetivos de control es
proporcionar al nivel ejecutivo de la empresa conocimiento de los resultados de la
actividad, se ha comprobando con sus objetivos, tanto en la medida de las

productividades como de los gastos necesarios para alcanzarlos.

Sefalar de formas claras y concretas las desviaciones producidas de manera que la
excitacion de la toma de decisiones de produzca con la menor demora posible, la
presentacion del control integrado de gestién es eminentemente grafica y numérica y
en su objetivo se indica que persigue alimentar la toma de decisiones de la directiva,
por lo tanto, los datos y toda la informacién en él contenida deben poder comunicar
su contenido sin requerir un empleo de tiempo que haga inutil su aplicacién.

Gréfico 7

Control de gestidn

Gestion
empresarial

= Planificacion, ejecucion, control
Desempeno eficiente, direccion

\/

Fuente: Ing. Cruz Lezama Osain, Asesoria Técnica y Gerencial Entrenamiento y Formacion, ciudad Guayana nov. 2007

Elaboracion: Gabriela Moreno

2.1.2 Planificacién corporativa.

La planificaciébn corporativa es un proceso interno que es un proceso interno que

define la mision, los objetivos y las estrategias de una organizacion.
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» Mision “Una definicién duradera del objeto de una empresa que la distingue de
otras similares. La declaracion de la mision sefiala el alcance de las operaciones de

una empresa en términos de productos y mercados” (Pearce y Davis, 1987)

» Objetivos resultados especificos que pretende alcanzar una organizaciéon por
medio del cumplimiento de su mision basica estos son esenciales para el éxito de la
organizacion porque establecen un curso, ayudan a la evaluacién, producen sinergia,
revelan prioridades, permiten la coordinacién y sientan las bases para planificar,

organizar, motivar y controlar con eficacia.

* Estrategia. Método por el cual una organizacion pretende alcanzar su mision y sus

objetivos.

» Politicas. Lineamientos, reglas y procedimientos establecidos para reforzar las
actividades, con el fin de alcanzar los objetivos.

La estrategia corporativa se extiende a nivel de toda la compaiiia, cubriendo todos
sus negocios, se compone de varias medidas que establecen una posicién de
negocios en diferentes industrias y los enfoques que se emplean para manejar los

negocios de la compainiia.

La estrategia corporativa se crea en los niveles mas altos de la administracion, por lo
comun los principales ejecutivos a nivel corporativo tiene la responsabilidad
fundamental de idear nuevas estrategias corporativas y elegir cualquiera de las
acciones recomendadas que puedan surgir de los administradores en un nivel
inferior, los jefes de las unidades de negocios claves también pueden influir, en
especial en las decisiones estratégicas que afecta al negocio que manejan, el
consejo de administracion de la compafiia es quien, por lo comun, revisa y aprueba

las principales decisiones estratégicas.

Por otra parte, dentro de la planificacién corporativa es importante hablar de algunos

aspectos fundamentales de esta planificacion que son:

 Planificacién tactica. Normalmente abarca de forma detallada el afio en curso y
con menos detalle el siguiente afio en ella describe las acciones que comienzan la
implementacion de los planes estratégicos, de esta manera se guian actividades a

corto plazo sirviendo de vinculo entre estas acciones y los objetivos a largo plazo.
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Planes tacticos. Son usados para evaluar el desempefio de la organizacion, ya que
ellos proveen informacion objetiva para medir el progreso de la organizacion, a corto

y a mediano plazo, en el curso del cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Estrategia de negocios. Se refiere al plan de accion que pone en marcha la
administracion para un solo negocio, le concierne a las acciones y los enfoques por
la administracion con el fin de producir un desempefio exitoso en una linea de
negocios especifica, el aspecto fundamental de la estrategia de negocios es, como
desarrollar una posicion competitiva mas poderosa a largo plazo. Nos indica un
patron el cual es creado por la administracion con el fin de tener un desarrollo exitoso
en la linea de negocio de la misma. Para una compafia de un solo negocio la

estrategia corporativa y de negocios es la misma en este caso lo es.

El factor principal de la estrategia de negocio es, como crear y reforzar la posicion
competitiva a largo plazo y asi la estrategia se interesa mas en desarrollar una
pronta respuesta a los cambios en la economia en general , las areas reguladoras y
politicas, crear medidas competitivas y enfoques de mercados que nos dé una
ventajas sustentable en el desarrollo del negocio, crear estrategias y habilidades, unir
competencias y departamentos funcionales, y abordar determinados problemas
estratégicos a los cuales se enfrente el negocio; esto implica iniciar acciones y
respuestas diversas que los administradores consideren prudentes en vista de las
fuerzas de mercados, en este caso la crisis mundial que estd comenzando a afectar
a toda Latinoamérica, las necesidades demogréficas de los clientes y a los nuevos

requerimientos de la legislacion y otros factores externos.

La respuesta de la compafia debe ser medida y analizada por la pronta o tardia
respuesta a los factores externos que se presente ante esto se debe realizar un
andlisis a los acontecimientos suscitados para poder desarrollar una respuesta
estratégica. En algunos casos los cambios ya sean internos o externos requieren
muy poca respuesta 0 ninguna respuesta, los que distingue una estrategia de
negocios fuerte o débil, es la habilidad para desarrollar una serie de medidas en el
mercado y al interior y asi producir una ventaja competitiva sustentable, sin embargo
una ventaja competitiva corre el riesgo de viciarse con un desempefo mediocre. La
creacion de una estrategia de negocios y que tenga una sélida ventaja debe tener los

siguientes requerimientos:

° Decidir cudles son los atributos del servicio que se brinda como costo, mejor

servicio esto es una pronta respuesta a los actos delincuenciales que afronta el pais.
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. Desarrollar habilidades, experiencia y capacidad competitivas que la distingan

de la competencia.

. Aislar el negocio hasta donde no nos afecte acciones de los rivales y otras

amenazas de la compendia.

Hay que tener enfoque competitivos como el esforzarse por ser el servicio mas bajo,
buscar una diferenciacion basadas en las ventajas como la calidad, desempefio
extra, mejor servicio, estilo méas atractivo, superioridad tecnoldgica o un valor
extraordinariamente bueno, enfocarse en un nicho de mercado limitado y obtener

una ventaja competitiva haciendo un mejor trabajo.

Las acciones estratégicas son necesarias en cada area funcional para respaldar el
enfoque competitivo de la empresa y la estrategia de negocio en general. Los planes
de accion para distinguir los aspectos relacionados con la estrategia son propios de
de la posicién competitiva de la empresa y de su situacion interna si se debe afiadir
una nueva capacidad, formar alianzas estratégicas, crear competencias y habilidades

valiosas desde el punto de vista competitivo via internet.

La responsabilidad principal de la estrategia de negocio es de quien esté a cargo del
negocio, incluso si este no ejerce personalmente una influencia dentro de la creacion

de la estrategia por eso tiene dos funciones que son:

. Cerciorarse que la estrategia de apoyo de cada una de las areas funcionales

del negocio este probada y ejecutada de manera adecuada.

° La autoridad de nivel superior apruebe las medidas estratégicas y se
mantenga informada de los desarrollos importantes de las desviaciones del plan y de

las revisiones potenciales de la estrategia.

Planificacion funcional. Concierne el plan de accion de la administracion para
manejar una actividad funcional o un proceso importante dentro de un negocio, como
investigacion y desarrollo, produccion, mercadotecnia, servicio al cliente, distribucion,
finanzas, recursos humanos etc. Un negocio necesita tantas estrategias funcionales

como numeros de actividades principales que tenga, aun cuando tiene una esfera de
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accion mas limitada que la de negocio le aflade detalles pertinentes a su plan de
accion general esta como su nombre lo indica da respaldo tanto en el &rea
administrativa como de finanzas con el fin de respaldar la estrategia de negocios y
lograr los objetivos y la misiébn de los departamentos, esta es compatible, de
colaboracion y que se refuerzan mutuamente son esenciales para que la estrategia

general del negocio tenga méaximo impacto.

2.1.3 Planificacion operativa.

Puede ser de mediano o corto plazo, para varios objetivos o para una sola actividad,
estableciéndonos claramente lo que vamos a hacer, el orden en que lo haremos, las
responsabilidades que cada uno tendremos, los recursos que necesitaremos para
hacerlo y el tiempo en que debemos cumplirlo, podemos planificar operativamente
como alcanzar los objetivos de un afio o la actividad del proximo mes. De una buena
planificacion depende el éxito en nuestros objetivos.

Existen muchos modelos para hacer planificacion operativa, en esta ocasion
utilizaremos el mas comin que es el que contiene: objetivo general, area, objetivo

especifico, actividades, fechas, recursos y responsables.

Objetivo general. Es a donde la empresa quiere llegar o la meta que se ha trazado

en la planificacion en un lapso de un afio.

Area. Es donde la empresa detallara su accion especifica para contribuir a alcanzar

ese objetivo general.

Objetivo especifico. Es donde el area abarcara el objetivo propio con el cual la

empresa cumpla el objetivo general.

Actividad. En ese apartado se detallaran las actividades que realizaremos para

alcanzar los objetivos propuestos.

Fechas. Colocaremos a cada actividad una fecha determinada en la cual se
realizaran los trabajos estas se deben tomar en cuenta que no recaigan en fechas

civicas o dias asueto que las mismas deben ser coordinadas y ejecutadas.

Recursos responsables. Para cada actividad necesitamos algo, ya sea dinero,

herramientas, papeleria, locales, vehiculos, personas, etc. Es necesario que esto lo
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detallemos bien, para que al momento de ejecutar la actividad estemos claros de

todo lo que tenemos que conseguir y como 0 con quién.

La estrategia de operacién aun cuando son de alcance limitado, le afiaden mayores
detalles e integridad a las estrategia funcionales y al plan de negocio en general, se
preocupa por iniciativas y enfoques estratégicos responsabilizando a los
administradores de primera linea que estan sujetos a la revision y aprobacion de los
administradores de mayor rango. La estrategia de una empresa esta a toda su
capacidad so6lo cuando sus muy diversos elementos estan unidos. Todos los
objetivos y las estrategias estan enlazados por jerarquias de organizacion desde el
mas alto hasta el mas bajo no proviene de un proceso carente de direccién en que
los gerentes de cada nivel tienen un proceso carente de direccién en el que cada
gerente tiene su propia autonomia de establecimiento de objetivos y de creacion de
estrategias. La coordinacion de arriba hacia abajo y entre los diferentes
departamentos o unidades resulta esencial, los factores sociales y politicos de la
sociedad en algunas ocasiones limitan el desarrollo de las estrategias que la

empresa necesita hacerlo.

2.2 Indicadores (indices — razones).

El éxito o fracaso de una empresa se encuentra en la forma de utilizar el proceso

administrativo, asi como el aspecto financiero de una organizacion.

2.2.1 Indicador.

Es una expresiébn matematica de los que se quiere medir, con base en factores o
variables claves y tiene un objetivo y cliente preferido. Los indicadores de acuerdo a
sus tipos o referencia puede ser histéricos estandar, teérico, por requerimientos de

los usuarios por lineamientos politicos, planificados. Etc.

a (unidad)
b (unidad)

INDICADOR =
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indice._ Valor que da la expresion matematica al introducir datos y se obtiene para

evaluarlos a través de diagndstico.

10 [toneladas)

{NDICE = T 0,1 toneladas / HH

2.2.2. Caracteristicas de los indicadores.

En la actualidad la mayoria de las empresas estan utilizando los indices para
desvelar la interrelacion existente entre los fendmenos econdmicos, contables
técnico, es por eso que es necesario identificar los indicadores con los que la
directiva y los administradores de los distintos departamentos tendran la informacion
necesaria para tomar decisiones acertadas, la definiciébn de los indicadores siempre
deben hacerse en base a las necesidades de la empresa como tomando en cuenta la
vision, mision y las estrategia planteadas que estén apoyadas en un sistema
mecanizado que le permita a la directiva y a los administradores a las distintas areas
funcionales de la empresa como las financieras, operativas, corporativas,
comerciales, conocer a tiempo la situacion de la gestién de tal forma que permita
tomar decisiones oportunas para mejorar su desempefio o hacer los correctivos del
caso, tal como se menciona el indicador es una expresién cuantitativa del
comportamiento o despefio de la empresa, ésta debe ser comparada con un nivel de
referencia que puede sefialar una desviacion igual, o por encima o por debajo de lo
establecido.

Cuando la desviacion es igual o por encima se debe analizar para establecer
parametros que tuvieron un comportamiento aceptable que le permitié el valor del
indicador, cuando la desviacion esta por debajo de lo normal se debe tomar acciones

correctivas o preventivas segun el caso.

Todo indicador debe satisfacer los siguientes criterios como son:

° Ser medible esto quiere decir que debe tener caracteristica cuantificable en

términos ya sea del grado o de frecuencia de la cantidad.
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. Entendible y reconocido facilmente por todos aquellos que lo usan.

. Controlable dentro de estructura de la organizacion.

Los tipos de indicadores orientados hacia los procesos, pueden ser un medidor o
indicador, pueden también ser de proceso o de resultados, en el primer caso
pretende medir, qué esta sucediendo con las actividades y en segundo se quiere
medir las salidas del proceso, también se pueden clasificar en indicadores de

eficiencia o de eficacia.

El indicador de eficacia mide el logro de los resultados propuestos, nos da a conocer
si se hicieron las cosas que se debian hacer segun la planificacién, estos se enfocan

en el qué debe hacer por tal motivo.

Los indicadores de eficiencia miden el nivel de ejecucion del proceso se concentra en
el como se hicieron, miden el rendimiento de los recursos utilizados por el proceso

gue también tiene que ver con la productividad.

2.2.3. Importancia de los indicadores. Se debe distinguir entre los diferentes
indicadores como el de cumplimiento, de evaluacion, de eficiencia, de eficacia e
indicadores de gestion. (Lawrence J. Gitman. Fundamentos de Administracion

Financiera. México, pag. 193)

Indicador de cumplimiento. Tiene que ver con el cumplimiento de la tarea.

Indicadores de evaluacion. Tienen que ver con el nivel de evaluacion que tiene la
tarea o el proceso. Este indicador esta relacionado con las razones o los métodos
gue nos ayuda a identificar nuestras fortalezas, debilidades y oportunidades de

mejora.

Indicadores de eficiencia. Tomando en cuenta que la eficiencia tiene que ver con la

capacidad de llevar a cabo las tares utilizando el minimo recurso.

Indicadores de eficacia. Tiene que ver con hacer efectivo un propaésito.
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Indicador de gestion. Esto tiene que ver con el establecer actividades concretas

para hacer realidad los trabajos programados y planificados.

2.2.4. Clasificacion de los indicadores.

En una primera clasificacién de los indices se hace la siguiente diferenciacion:

) Indicadores reales
. Indicadores estandar
. Indicadores medios

Indicadores reales. Son aquellos indices que tiene como base los datos contables
proporcionados por los balances, cuentas, resultados, etc. o datos estadisticos

suministrados por las distintas estadisticas internas de la empresa.

Indicadores estandar. Son aquellos indices que se obtiene a priori mediante técnica
de simulacién o de posibles circunstancias 6ptimas con el objeto de que sirvan como
punto de referencia y comparacién nos da una idea a donde puede apuntar la

empresa.

Indicadores medios. Son aquellos indices que se consideran representativos del
sector econdémico, sus bases de célculo son las empresas del sector en su realidad
actual, son muy importantes porque nos permite apreciar cual es la situacion
respecto a las demas empresas del propio sector o actividad teniendo como principal
inconveniente la dificultad en la obtencion de los datos ya que en mucha ocasiones
no es facil obtener informacién de la competencia, los esquemas de valor de

mercado de una empresa estan soportados por cuarto indicadores que son:

e indices financieros. Segln Victor Reinoso Cifuentes en Proceso
Administrativo y sus aplicaciones. pag. 353, feb. 1988, son los destinados a
analizar la estructura politica del empresa.

e Indices econémicos. Son aquellos a explicar el funcionamiento y equilibrio
de la explotacion.

e Indices técnicos. También llamados indices de gestion que contemplan este
aspecto de la empresa.

e Indices técnicos econémicos. Son indices mixtos en los que la parte técnica

y la econdémica se interrelacionan como variables explicativas.
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2.2.4.1. indices financieros. Son los indices destinados a analizar el origen de los
fondos, su aplicacion y gestién de acuerdos a los principios de la politica financiera
su base de obtencidon de los incides financieros la constituye el Balance de la
empresa y su objetivo inmediato es marcar un banda de normalidad dentro de la cual
es aceptable la marcha de la empresa a esta banda se la denomina zona de

equilibrio.

e Indice de solvencia. Es uno de los indices financieros que se utilizan con
mayor frecuencia, su resultados nos indica varios cuestionamiento como el que Si
el resultado es de 2.00 se considera aceptables sin embargo la aceptabilidad de
un valor dependera del campo industrial que se opera, si el resultados es de 1.00
en este caso como es una empresa de servicio esta en lo normal y nos permite su

capital neto de trabajo seréa cero, se calcula de la siguiente manera:

Activo circulante / Pasivo a corto plazo

e Indice de liquidez del activo. Este mide la proporcién del activo circulante
sobre el activo total o lo cual indica el empleo de los capitales puestos en
movimiento. Un activo demasiado elevado provocara reduccion la velocidad de
circulacion del mismo por otra parte si se inmoviliza el activo circulante las cargas

de amortizaciéon y mantenimientos seran excesivos.

Activo circulante / Activo total

e Indice de fondo de rotacién. Este nos indica una primera impresion acerca
de la liquidez de la empresa toda vez que nos indica si la empresa podra cubrir
sus deudas a corto plazo. Un indicador elevado expresa una situacion
desahogada de liquidez, en termino de valor se admiten que este indicador debe
ser igual o mayor que, algunos autores mencionan que para que el indice sea
normal o estandar para fondo de maniobra es de 2 es decir que el activo

circulante debe ser el doble que el pasivo circulante.

Activo circulante/ Pasivo circulante
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e Indice de liquidez inmediata. Este nos indica una relacion que existe entre el
disponible y los créditos y cartera a menos de 30 dias. Este indicador debe tomar

un valor superior a la unidad.

Disponible inmediato / Exigible inmediato

e Indice de liquidez del activo circulante. Los valores que componen el activo
circulante son susceptibles de realizacion en plazos en tiempos muy diversos, por
eso es muy importante conocer la relacion entre disponible y el total de activo
circulante entendiendo por disponible el efectivo liquido en caja y bancos mas que
todos los elementos de activo susceptibles de ser transformados en disponible en

un plazo inferior a los 30 dias.

Disponible / Activo circulante

e Indice de financiacion de la inmovilizacion total. Los capitales
permanentes de la empresa estan formados por los capitales propios (capital y

reservas).

Capitales permanentes / Activo inmovilizado

e indice de financiacion propia. Este nos indica la proporcion que existen
entre capitales propios y ajenos tiene como principal mision determinar la

importancia de cada una de las fuentes de capital.

Los valores que se puede tomar de este indice dependen de varias razones y es
muy aconsejable determinar la razén mas aconsejable para mantener entre los
fondos propios y capitales ajenos teniendo en consideraciones que cuando mas
alto sea el indice de capitales propios 0 ajenos mas saneada sera la situacion de
la empresa considerada desde el punto de vista de los acreedores, claro que
también hay que analizar que si tomamos el punto de vista de la empresa
podemos darnos cuenta que en una situacién sin tino de los capitales propios, no
da una seguridad mayor que una inversion racional de los capitales ajenos, ni

tampoco produce un incremento de rentabilidad.

37



Este indice va combinando diferentes partidas del balance, es factible indicar que

el capital propio puede descomponerse asi:

Capital circulante = Activo circulante — Pasivo circulante

Capital fijo = Activo fijo — Pasivo fijo

e Indice de autofinanciacion. La autofinanciacion viene expresada por el
cociente de reservas respecto a capital desembolsado este es muy importante
porque nos garantiza la continuidad de la empresa, cuando este arroja valores
muy elevados nos indica que la situacion es buena y estable siempre y cuando el

indice de financiacién sea también un valor alto.

Reserva / Capital desembolsado

e Indice de inversién. Este indice tiene como principal tarea, aclarar como han
sido repartidas las fuentes de financiacion en las dos grandes divisiones del
activo: activo fijo y activo circulante. El aumento de capitales fijos debe tener como
finalidad una mayor capacidad de produccién de la empresa llevando un aumento

del fondo de maniobra.

Activo fijo / Activo circulante, segun Victor Reinoso Cifuentes en Proceso
Administrativo y sus aplicaciones, 355--363 feb. 1988, se tienen:

Los indices financieros basicos, Fuente: Victor Reinoso Cifuentes, Proceso

Administrativo y sus aplicaciones, 355--363 feb. 1988

Fondo de maniobra = Activo circulante / Pasivo circulante

De tesoreria = Disponible inmediato / Exigible inmediato

De financiacion de las inmovilizaciones = Capital permanente /
Activo inmovilizado

De autonomia de financiera = Capital propio / Capital ajeno

2.2.4.2. indices economicos. Se la llama asi porque nos explica el

funcionamiento y el equilibrio de la explotacién. Es funcion del empresario o del
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gerente de la empresa comprobar si se han cumplido los objetivos generales

comao:

Sobrevivir

Rendimiento y rentabilidad

Satisfacer adecuadamente la demanda
Progreso o crecimiento de la empresa

indices de rentabilidad:

o Derentabilidad del capital total. Este indice nos indica la relacién que existe
entre los resultados netos mas intereses financieros es decir los intereses
pagados a la banca, entidades de crédito o prestamistas en general y por otro
lado el pasivo total es decir que no solo considera el capitales ajeno sino también
los que se han pedido prestados que beneficia a la empresa este hay que
considera las coyunturas que pueden tonarse dentro del ambiente como puede

ser.

e Coyuntura normal y periodo de inflacion. En este caso la rentabilidad del
pasivo total es inferior a la rentabilidad de los capitales propios ya que los interese
pagados a los bancos por lo general nos inferiores a la de la rentabilidad de los
capitales propios, durante este periodo en que se mantiene esta situacion es mas
interesante utilizar capital prestados, la rentabilidad de los capitales propios es

mas elevada cuanto mas alta es la relacion entre deudas y capitales propios.

e Coyuntura de crisis econémicay financiera. En este por el contrario el
interés de las deudas pesa tanto mas sobre el resultado neto cuanto mas
disminuya este ultimo y las necesidades de financiacion exterior se vuelven mas

importantes cuanto mas exigentes se vuelven los prestamistas.

indice de rentabilidad de capital total = Beneficios netos + intereses financieros /

Pasivo total

e Indice de rentabilidad del capital propio. Este nos indica que la rentabilidad
de los capitales propios de la empresa el cobmo y cuanto es el beneficio de la
misma; es el hecho de que beneficio neto tal como se obtiene del balance no

pueda considerarse como correspondiente al enriquecimiento real de la empresa,
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causa el doble impacto de las cargas fiscales por un lado y de las variaciones
monetarias y econémicas por otro perturba la estructura de las empresas. El hecho
se agudiza por el continuo proceso inflacionista que afecta a todos los paises

desarrollados y subdesarrollados de occidente.

Beneficio neto / Capital propio

indice de rentabilidad del capital desembolsado. Este indicador es variante del
anterior su diferencia radica con el beneficio neto con el capital desembolsado de

la empresa en vez de con el conjunto de los capitales propios.

Beneficios netos / Capitales desembolsados

¢ indice de de rentabilidad liquida. Este se relaciona con los beneficios netos

una vez deducidos impuestos con el capital desembolsado de la sociedad.

Beneficios netos— Impuestos de sociedades / Capital desembolsado

e Indices de resultados: Se deben considerar los siguientes indices:

e Del beneficio comercial
e De gastos de distribucion
e De gastos de administracion

e De gastos financieros

e Beneficio comercial. Este indice mide la diferencia por cada 100 délares de
ventas entre estas y el precio de coste del servicio o el precio de coste de los puntos

establecidos.

indice de margen bruto comercial = (Ventas netas - Costos de ventas) * 100 /

Ventas netas

e indice de de gastos de distribucion. En algunas empresas el gasto de
distribucion no tiene gran importancia porque gozan de hecho de una situaciéon de
monopolio, bien porque tiene un prestigio y no precisan hacer gastos cuantiosos en

publicidad o bien por otras razones; en otras pasa lo contrario ya sea porque tienen
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gastos muy elevados por ser muy jévenes y estan obligadas a sustanciosos gastos
publicitarios, a veces es muy loable separar gastos de distribucion de gastos de
publicidad y para comprobar la influencia de la publicidad sobre el desarrollo de la

cifras de negocios de la empresa.

Gastos de distribuciéon * 100 / Ventas netas

e Indice de gastos de administracién. Estos se consideran por lo general
como gastos fijos por eso siempre que sean normales el coeficiente de los gastos de
administraciéon estdn muy influenciados por la actividad y productividad de la

empresa.

(Gastos de administracion/ Ventas netas) * 100

indice de gastos financieros. Todas la operaciones originan gastos financieros
cuando se trabaja con capitales ajenos como préstamos y nhaturalmente se deben
tomar en cuenta para realizar la fijacion de los precios de venta de bienes o de
servicios.

(Gastos financieros / Ventas netas) * 100

2.2.4.3. indices técnicos econémicos.

e indice de rotacion. Son aquellos que permiten apreciar la frecuencia con que

un valor determinado circula, gira o se transforma en otro de naturaleza diferente.

e indice de rotacion de las deudas. Se relacionan con las cuentas que hay

gue pagar durante el afo, ello nos permite comprobar si el pasivo circulante se
esta pagando mas o menos pronto que en el ejercicio anterior, cuando se produce
un aumento en la proporcion ello indica que permanece sin pagar un porcentaje,
mayor de las cuentas que en el pasado ejercicio en caso de disminucion la

interpretacion es la contraria.

Compras durante el afio / Promedio de cta. X pagar

e Indice de rotacion del activo con respecto a las ventas. Este también es
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conocido como indice de actividad que nos indica la relacién que hay entre las

ventas del ejercicio y el total del activo.

Importe neto de las ventas / Activo total

2.2.4.4._Indices técnicos comerciales. Victor Reinoso Cifuentes, Proceso Administrativo

y sus aplicaciones, pag., 373 - 380, feb. 1988

indice de densidad de los clientes. Cuantos mayores valores alcanzan, mayor
es la seguridad comercial.
Numero de clientes / Ventas netas

indice de solvencia de los clientes.

Créditos dudosos del ejercicio / Cifra de negocios

indice de desarrollo de los clientes

Total de nuevos clientes x 100 / Numero total de clientes
Punto muerto o umbral de rentabilidad. Recibe el nombre de punto muerto la
cifra de ventas que es necesaria alcanzar para que la empresa no tenga ni

ganancias ni perdida.

La formula para calcular el volumen de ventas es:

Punto muerto = Gastos fijos x Ventas totales / Beneficios + Gastos fijos

Analisis DuPont. van Horne, J. C. Financial Management and Policy, 11th ed. Prentice-Hall,

Englewood Cliffs, New Jersey, 1998.

Muchas veces se pregunta un analista sobre los bajos margenes netos sobre
ventas, esto puede distorsionar el andlisis, es necesario combinar esa razén con
otra para tener una adecuada vision de la situacion financiera de la firma, esto se
conoce como andlisis Dupont. Combina margen neto con rotacion de activos y se
obtiene el rendimiento sobre los activos. Este analisis trata de ser integral por que
en esas dos razones se condensan, por asi decirlo, todas las operaciones de la

firma.
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DUPONT = (Utilidad neta / Ventas netas) (Ventas netas / Activo totales) =

Utilidades netas / Activo totales

Dupont = (Utilidad neta / Ventas netas)* / (Ventas netas - Activos totales utilidad

neta) = ((Utilidades netas / (Activos totales — Utilidad netas))

2.2.4.5. Indicadores técnicos o indices de gestiOn. Victor Reinoso  Cifuentes,

Proceso Administrativo y sus aplicaciones, pag., 380, feb. 1988

Hay que tener presente que un indicador es una relacién entre las variables
cuantitativas o cualitativas, y que por medio de estas permiten analizar y estudiar
la situacion y las tendencias de cambio generadas por un fenébmeno determinado,
respecto a unos objetivos y metas previstas o0 ya indicadas, de tal manera se
entiende que los indicadores de gestion pueden ser valores, unidades, indices,
series, estadisticas y entre otros; es decir, que es como la expresion cuantitativa
del comportamiento o el desempefio de toda una organizaciébn o una de sus
partes, cuya magnitud al ser comparada con algin nivel de referencia, puede
estar sefialando una desviacién sobre la cual se tomaran acciones correctivas o
preventivas segun el caso; de igual modo hay que tener presente que los
indicadores de gestion son un medio y no un fin, ya que el indicador es un apoyo
para saber cbmo se encuentra la organizacion.

Es un indicio expresado numéricamente o en forma de concepto, sobre el grado
de eficiencia o eficacia de las operaciones de la entidad, una dependencia o un
area, el indicador compara dos cifras o datos, con base en su interpretacion se
puede cualificar una accién y orientar andlisis mas detallados en los aspectos en
los que se presume desviaciones.

El indicador facilita el control y el autocontrol y por consiguiente la toma de
decisiones, en la medida en que sea posible relacionarlos con cantidad, calidad,
costos, oportunidad y productividad. Estos parAmetros son aspectos a evaluar en
un enfoque sistémico de gestion de una unidad u organizacion (sistema
conductual), efecto, impacto, eficacia, eficiencia, economia y calidad son
parametros de gestion. Los indicadores son referencias numeéricas que relacionan
variables para mostrar el desempefio de la unidad u organizacion con relacion a
uno de los pardmetros de gestion. Los indicadores de gestidén son por encima de
todo una informacion, por lo cual no se puede indicar que simplemente es un dato
determinado de calificacion de la empresa; teniendo en cuenta que es una

informacién, los indicadores de gestion deben tener los atributos de la
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informacion, tanto en forma individual como grupal. Los indicadores de gestion

poseen los siguientes atributos de la informacion:

exactitud

o forma

o frecuencia

e extension

e origen

e temporalidad
e relevancia

e oportunidad

Se los denominan asi aquellos indices que estudian la empresa mejorandola a
través de distintas variables explicativas de algin modo relacionadas con el
proceso productivo de la empresa, son uno de los agentes determinantes para
gue todo proceso de produccién, se lleve a cabo con eficiencia y eficacia. Hay que
tener en cuenta que medir es comparar una magnitud con un patrén
preestablecido, la clave de este consiste en elegir las variables criticas para el
éxito del proceso, y con ello obtener una gestion eficaz y eficiente es conveniente
disefiar un sistema de control de gestion que soporte la administracion y le
permite evaluar el desempefio de la empresa, debido a ello, se nos plantea el
problema de definir estos indicadores, los cuales tienen gue tener las siguientes

condiciones para que resulten eficaces:

» Deben ser aplicados desde una perspectiva positiva.

» El proceso a medir debe estar definido claramente y sus requisitos deben ser
conocidos, con el objeto de alcanzar un entendimiento comun sobre lo que se esta
midiendo.

* Que dispongan de una precision conocida y/o criterios de referencia aceptados.

+ Deben de disponer unos mecanismos basicos, que permitan expresar

claramente los resultados y si es posible, fijar unos objetivos iniciales de mejora.
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La productividad y los indicadores de gestién. Productividad en economia es
la relacién entre produccion final y factores productivos (tierra, capital y trabajo)
utilizados en la produccién de bienes y servicios de un modo general.

La productividad se refiere a la que genera el trabajo: la produccion por cada
trabajador, la produccion por cada hora trabajada, o cualquier otro tipo de
indicador de la produccién en funcion del factor trabajo, lo habitual es que la
produccion se calcule utilizando niameros indices (relacionados, por ejemplo, con
la produccién y las horas trabajadas) y ello permite averiguar la tasa en que varia
la productividad, algunas personas y empresas definen productividad como la
sumatoria de productos o servicios en la unidad de tiempo, si bien es correcto
también es limitado, pues Unicamente relaciona la cantidad de productos /
servicios obtenidos con la cantidad de insumos empleados, esta relacion se puede

graficar asi:

Gréfico 8

Relacién produccién / rentabilidad

-5 CUMPLE sUs CUMPLE METAS CON INSUMOS,
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DESEMPENO EXITOSO t{::l RENTABILIDAD

PRODUCTIVIDAD ‘

Fuente: Ing. Cnuz Lezama Osain, Indicadores de Gestion, Guyana noviembre 2007
Elaboracion: GabrielaMoreno

La productividad debe ser medida, porque fortalece la cultura dentro de un ambiente

gue nos permite evaluar el desempefio, definir estrategias y establecer politicas

visionarias obteniendo bases sdlidas para la planeacién estratégica y sus acciones

tacticas con lo cual puede fortalecer las relaciones entre directivos y colaboradores,

también es necesario establecer politicas salariales acorde con la productividad

laboral, la calidad empresarial y la rentabilidad organizacional, para que con ello se

pueda establecer indicadores que nos ayude a estimular la cooperacion o

construccién colectiva dentro y fuera de la empresa.
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2.2.5. Aspectos a considerar en la formulacion de indicadores.

Los indicadores para que sean desarrollados de una forma correcta y funcional
deben ser preparados por el nivel superior, con el nivel funcional y operativo se
deben tomar en cuenta las claves limitaciones que tiene la organizacion para obtener
la informacion y como consecuencia se debe desarrollar proyectos para mejorar la
confiabilidad y exactitud de la informacion que se requiere para la elaboracion de los
indices, para la identificacion de variables e indicadores del negocio se considera
inicialmente el esquema de valor de mercado, los cuales estan asociados con la
misidbn y sus elementos cuantificables como las estrategias y luego con la
transformacion los indicadores bésicos, claves y operativos.

Numerosos especialistas e instituciones han tratado de perfeccionar la elaboracion
de indices los primeros se referian especialmente a la financiaciéon de la empresa y
su objetivo era conocer la estructura de la misma cara a su posibilidad de reembolsar
el crédito solicitado y en cuanto a la metodologia que se utiliza son procesos
aritméticos y contables principalmente se calculan a partir de los estudios de
mercado, analisis de consumo en situacién optima, para su elaboracién se utiliza
métodos estadisticos en especial la rama de la investigacién operativa.

El analisis de la empresa por medio de los indices nos permite tener un enfoque

comparativo mediante el siguiente proceso:

Comparacion cronoldgica de los valores alcanzados por medio de los indices en los
diferentes momentos de tiempo para analizar la tendencia seguida por los mismos, el
cotejo de los indices estandar dentro del negocio, obteniendo los indices de
eficiencia la verificacion interna es recomendable que esta completada por una
comparacion con los indices medios del sector con el objeto de obtener una imagen

de la posicion de la empresa respecto a la competencia.

Metodologia general para establecimiento de indicadores de gestién.

Es fundamental contar con los objetivos claros, precisos, cuantificados y tener
establecidas las estrategias que se emplearan para lograr los objetivos, ellos nos
indicaran el punto de llegada y las caracteristicas de los resultados a esperar, se
debe cuantificar un objetivo o estrategia la accion de asociarles a los patrones que

nos permita verificar y estos son:

e Atributo: se identifica la meta
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e Escala: las unidades de medida en que se especificard la meta

e Status: es el valor actual de la escala, el punto de partida

e Umbral: es el valor a escala que se va al llegar

e Fecha de iniciacion: Cuando se inicia el horizonte

e Fecha de terminacion: Finalizacion del tiempo programado para el
logro de la meta

o Responsable: Persona a cargo de la realizacion.

Identificar factores criticos de éxito. Son aquellos que son necesarios para lograr

al éxito de la gestion:

e Concepcién
e Monitoreo

e Evaluacion final de la gestién

Hay que establecer indicadores para cada factor critico para llegar a tener éxito, para

terminar cada indicador se tiene que tomar en cuenta los siguientes:

Estado: Valor inicial o actual del indicador

Umbral: Meta que se quiere lograr o mantener.

Rango de gestion: Es el valor minimo y maximo que el indicador puede llegar.

Disefiar la medicion. Consiste en determinar las fuentes de la informacion en este
caso los balances, recoger informacion como si alguna vez se hizo este tipo de

medicién y como es presentada la informacion.

Determinar y asignar recursos. La medicion incluye la asignacion de una persona
responsable que va a ser el primer usuario y beneficiario de la informacion. Los

recursos que se va emplear para el desarrollo de estos.
Medir, aprobar y ajustarse el sistema de indicadores:

¢ Valores y rangos establecidos

¢ Fuentes de informacion seleccionada

¢ Proceso de toma de presentacion de la informacién
¢ Pertinencia del indicador

¢ Frecuencia en la toma de la informacion

e Destina la informacion
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Mantener y mejorar continuamente. El sistema de indicadores de gestién debe ser
revisado a la par con los objetivos, estrategias y procesos de la empresa, realizar
mantenimiento al sistema basicamente darle continuidad operativa y efectuar los
ajustes que se deriven del permanente monitoreo del sistema de la empresa y de su
entorno, la mejora continua de del uso de las personas que utilizan para hacerlo mas
rapido, &gil y oportuno para que sea mas confiable y sencillo. Presentacion de los
indicadores. Es vital que los indicadores sean administrables, a fin de que no se
convierta sus analisis en un proceso engorroso gue en lugar de ahorrar tiempo ocupe

mas de lo necesario estos se pueden presentar como:

¢ Graficos
e Tablas
¢ Gréficos con seguimiento

e Graficos de control

2.2.5.1. Clases de indicadores de gestion.

¢ Indicador de utilizacion: Cociente entre la capacidad utilizada y la

disponibilidad.
¢ Indicador de rendimiento: Cociente entre produccion real y la esperada.

o Indicador de productividad: Cociente entre los valores reales de la

produccién y los esperados.

e Indicadores tipicos de algunas areas de la organizacion: A pesar de que
no existe un directorio de indicadores de gestion, si existen algunos

indicadores de uso generalizado.

2.2.5.2. Indicadores del negocio. Lo ideal de los indicadores que sean
desarrollados por un nivel superior en conjunto con el nivel funcional y operativo
definiendo los indicadores claves para el negocio, después de esto se analizard las
limitacion que se tiene como es recogimiento de informacién con que secuencia se
debe desarrollar proyectos para mejorar la confiabilidad y la exactitud de la
informacion que se necesita para la elaboracion, para identificar las variables e
indicadores del negocio se debe considerar primero el esquema de valor de
mercado, los cuales estan asociados generalmente con la mision y sus elementos

cuantificables como de la estrategias, y luego son transformados en los indicadores
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bésicos y operativos, el esquema de valor de mercados de una empresa esta
soportado por cuatro indicadores: rentabilidad, competitividad, riesgo y liquidez, lo

cual se presenta en el gréfico, a continuacion:

Gréafico 9
Valor de mercado

RENTABILIDAD

Capacidad para
retornar el capital

COMPETITIVIDAD LIQUIDEZ
Variacion y Capacidad para
La participacién en el afrontar obligaciones
mercado financieras
RIESGO

Exposicion a peligros
operativos y
financieros

Fuente del grafico: Ing. Cruz Lezama Osain, Indicadores de Gestién, Guyana noviembre 2007. Elaboracion: Gabriela Moreno

Indicador de efectividad. Efectividad es la cuantificacion del logro de la
metas o sindnimo de eficacia “Capacidad de lograr el efecto que se desea o se

espera esto menciona gque esta vinculados con el cumplimiento.

Indicador de eficiencia. Capacidad de disponer de alguien o de algo para

conseguir un efecto determinado.

Indicadores de calidad. El concepto técnico de calidad representa mas viene forma
de hacer las cosas en las que, fundamentalmente, predominan la preocupacion por
satisfacer al cliente y por mejorar, dia a dia, procesos y resultados. Hoy en dia
introduce el concepto de mejora continua en cualquier organizacion y a todos los

niveles de la misma.

Indicadores de productividad. Productividad en economia es la relacion entre
produccion final y factores productivos (tierra, capital y trabajo) utilizados en la
produccién de bienes y servicios. De un modo general, la productividad se refiere a la
gue genera el trabajo: la produccién por cada trabajador, la produccion por cada hora
trabajada, o cualquier otro tipo de indicador de la produccion en funcion del factor

trabajo, lo habitual es que la produccién se calcule utilizando numeros indices

49


http://www.monografias.com/trabajos10/teca/teca.shtml�
http://www.monografias.com/trabajos11/conge/conge.shtml�
http://www.monografias.com/trabajos14/administ-procesos/administ-procesos.shtml#PROCE�
http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml�

(relacionados, por ejemplo, con la produccién y las horas trabajadas), y ello permite

averiguar la tasa en que varia la productividad.

Indicadores de apalancamiento. Es la utilizacion de los activos de costos fijos o
fondos (préstamos), a fin de incrementar los rendimientos a los propietarios de u

negocio.

Indicadores de rentabilidad. Las opciones méas rentables son siempre las mas
arriesgadas, por ello la decision final dependera de la aversion al riesgo del directivo
0 agente decisivo si es alta, elegira la opcion que implique las menores pérdidas
posibles. Cuando esto sucede (usualmente la empresa se cotiza en la bolsa de
valores) es relativamente facil calcular el riesgo, a través de la determinacién de la
varianza y la covarianza, con los datos estadisticos del valor de las acciones en el

mercado y se pueden establecer indicadores en este sentido

Indicadores de riesgo. Todas las decisiones que se toman implican cierto grado de
incertidumbre o de riesgo; el andlisis de riesgos no es un proceso estético, las
conclusiones deben revisarse cuando se obtiene informacion adicional o cuando las
circunstancias varian, es normal comparar entre diferentes opciones posibles,
contratando los riesgos y las rentabilidades potenciales; la hipétesis de contraste que
se emplea siempre es la llamada “hip6tesis cero”, esto es, la opcién de no hacer
nada. Sin embargo, si la empresa no cotiza en la bolsa y sus acciones no tienen
variabilidad estadistica, por supuesto, no se tienen los soportes para calcular los
indicadores de riesgo, pero no implica que no tengan riesgos, por lo tanto es posible
establecer un indicador de riesgo empresarial, entendiendo por este la posibilidad de
gue la organizacién no pueda cubrir sus costos de operacién y/o financieros, en este
sentido el indicador tiene su base en las utilidades antes de intereses e impuestos
gue pueda tener la empresa, a fin de cubrir sus costos de operacion (fijos y variables)

y las utilidades antes de impuestos. A fin de cubrir sus costos financieros.
En este sentido se pueden distinguir dos tipos de riesgo:

. Riesgo operativo: Posibilidad de no estar en capacidad de cubrir los costos

de operacién. También mide el peligro de no ganar en las operaciones.

. Riesgo financiero: Posibilidad de no estar en condiciones de cubrir los
costos de financieros, que mide el peligro a que esta expuesta la empresa de

no pagar sus deudas. Tal como se expresa en un estado de resultados

« Baésico
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Gréfico 10

Clasificaciéon de los riesgos financieros

RIESGO OPERATIVO
RIESGO
RiEi T Posibilidad de que los resultados reales difieran de los
esperados o posibilidad de que algin  evento

desfavorable ocurra,

Fuente: Cruz Lezama Osain, Indicadores de Gestion, Guyana noviembre 2007
Elaboracion: Gabriela Moreno

Indicadores de competitividad. Entendemos por competitividad a la capacidad de
una organizacion publica o privada, lucrativa o no, de mantener sistematicamente
ventajas comparativas que le permitan alcanzar, sostener y mejorar una determinada
posicion en el entorno socioecondmico, actualmente la mayoria de los estudios
seflalan que la empresa para ser competitiva, necesita establecer, desarrollar y
perfeccionar sistemas propios de planeacién, organizacion, direccion y control
dirigidos a lograr altos niveles de satisfaccion entre los individuos que en ella
confluyen, cimentados en un eficaz sistema de informacién interna y externa que le
permita anticipar y profundizar en los cambios que se vienen dando en su medio

ambiente.

Indicadores de liquidez._ Es el grado de disponibilidad con la que los diferentes
activos pueden convertirse en dinero es el medio de pago mas liquido de todos los
existentes. El coeficiente de liquidez de una empresa viene dado por el porcentaje de
activos liquidos sobre pasivos; para un banco, éste estara determinado por la
proporcion de activos en efectivo sobre el total de activos, y a veces esta sujeto a la

regulacién gubernamental.
2.2.5.3. La calidad, sus elementos, principios y herramientas
Evolucion de la gestion de la calidad

La gestibn de la calidad se ha desarrollado durante los dultimos 100 afios,

aproximadamente, la primera era de la gestion de la calidad se caracterizé por la
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aplicacion de técnicas de inspeccion de la calidad. La produccién en masa creé la
necesidad de producir productos de calidad constante y esto se tradujo en una
estrategia eficaz para la inspecciéon de la calidad en los rendimientos del proceso y
asi la calidad también se introdujo en cada producto asegurando que los
trabajadores llevaran a cabo tareas elementales para minimizar los errores esto se
logré con el desglose de cada trabajo en su tarea mas elemental y en consecuencia,
habia un cambio de direccidén en el poder del personal de inspeccion del final de
linea. Como corresponde al entorno de la direccién cientifica, incluso los trabajos de

inspeccion fueron simplificados, descubriéndose asi los limites.

Sistemas de aseguramiento de la calidad: 1ISO 9000. I1SO, siglas de International
Organization for Standardization, Organizacién Internacional de Normalizacion,
organismo encargado de coordinar y unificar las normas nacionales cada pais
miembro esta representado por uno de sus institutos de normalizacion, y se
compromete a respetar las reglas establecidas por la ISO relativas al conjunto de las
normas nacionales. Esta institucion tiene por tarea desarrollar la normalizacién con
caracter mundial y, a tal efecto, publica normas Internacionales conocidas como

“normas ISO”, que intentan acercar las normas nacionales de cada Estado miembro.

La ISO es un organismo consultivo de las Naciones Unidas, las normas que regulan
la calidad de los bienes o de los servicios que venden u ofrecen las empresas, asi

como los aspectos ambientales implicados en la producciéon de los mismos.

Tanto el comercio como la industria tienden a adoptar normas de produccion y
comercializacién uniformes para todos los paises, es decir, tienden a la
normalizacion. Esta no sélo se traduce en leyes que regulan la produccién de bienes
0 servicios sino que su influencia tiende a dar estabilidad a la economia, ahorrar
gastos, evitar el desempleo y garantizar el funcionamiento rentable de las empresas.
El aseguramiento de la calidad nace como una evolucién natural del control de
calidad, que resultaba limitado y poco eficaz para prevenir la aparicion de defectos,
para ello, se hizo necesario crear sistemas de calidad que incorporasen la
prevencién como forma de vida y que, en todo caso, sirvieran para anticipar los
errores antes de que estos se produjeran. Un sistema de calidad se centra en
garantizar que lo que ofrece una organizacibn cumple con las especificaciones
establecidas previamente por la empresa y el cliente, asegurando una calidad
continua a lo largo del tiempo. Las definiciones, segun la Norma ISO, son:
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. Aseguramiento de la Calidad: Conjunto de acciones planificadas y
sistematicas, implementadas en el Sistema de Calidad, que son necesarias
para proporcionar la confianza adecuada de que un producto satisfara los
requisitos dados sobre la calidad.

. Sistema de Calidad: Conjunto de la estructura, responsabilidades,
actividades, recursos y procedimientos de la organizacion de una empresa, que

ésta establece para llevar a cabo la gestién de su calidad.

2.2.5.4. Las normas ISO 9000

Con el fin de estandarizar los Sistemas de Calidad de distintas empresas y sectores,
y con algunos antecedentes en los sectores nuclear, militar y de automocion, en 1987
se publican las Normas ISO 9000, un conjunto de normas editadas y revisadas
periédicamente por la Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO) sobre el
aseguramiento de la calidad de los procesos, de este modo, se consolida a nivel
internacional el marco normativo de la gestion y control de la calidad, estas normas
aportan las reglas béasicas para desarrollar un sistema de calidad siendo totalmente
independientes del fin de la empresa o del producto o servicio que proporcione. Son
aceptadas en todo el mundo como un lenguaje comidn que garantiza la calidad

(continua) de todo aquello que una organizacién ofrece.

En los ultimos afios se esta poniendo en evidencia que no basta con mejoras que se
reduzcan, a través del concepto de Aseguramiento de la Calidad, al control de los
procesos béasicamente, sino que la concepcién de la Calidad sigue evolucionando,
hasta llegar hoy en dia a la llamada Gestion de la Calidad Total, dentro de este
marco, la Norma ISO 9000 es la base en la que se asientan los nuevos Sistemas de

Gestion de la Calidad.

2.2.5.5._El ciclo PDCA (plan, do, check & act)

Un problema es una desviacion entre lo que se espere esté sucediendo y lo que
realmente sucede, con la importancia suficiente para que alguien piense que se
deberia corregir la desviacion. La mayoria de los procedimientos para la solucién de
problemas consisten en una serie de pasos estructurados bajo el concepto de ciclo
de mejoramiento de Shewhart (también conocido como ciclo de Deming) que consta

de cuatro pasos: planear, hacer, comprobar y actuar.
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Planear (plan)

En el caso de un proyecto de mejoramiento, la fase de planeacion, tiene entre otros,
el objetivo de asegurar que el proyecto que se seleccionara para el andlisis es
realmente el mas importante en cuanto a su contribucién al mejoramiento de los
indicadores clave del negocio. Es conveniente que la alta administracién defina
desde un punto de vista estratégico cuales son los indicadores que tienen prioridad

de mejoramiento. Esto incluye:

Describir el problema:

. Determinar el problema.

. Recoger datos.

. Valorar los datos.

. Determinar causas principales:

. Averiguar las causas.

. Priorizar las causas.

. Desatrrollar soluciones:

. Averiguar las posibles soluciones.
. Priorizar las posibles soluciones.
. Planificar medios

Hacer (0) implantar medios

En esta fase el equipo asignado para el proyecto se debe enfocar al analisis de las
causas que provocaron la aparicién del problema y la busqueda de alternativas de
solucion, para después poder proporcionar la que considere mas apropiada para

resolver el problema.
Comprobar (check)

Las mismas técnicas que fueron utilizadas durante la fase de planeacion para
evaluar y detectar 4reas de oportunidad para el mejoramiento pueden ser utilizadas
durante esta fase. Aqui se miden resultados y se reconocen desviaciones respecto al

objetivo
Actuar

Esta fase consiste en incorporar al siguiente ciclo de planeacion los ajustes
necesarios que se hayan evidenciado en la fase de verificacion, la mejora continua

consiste precisamente en resolver un problema tras otro sin interrupcién, en esta
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fase se estandarizan soluciones o se buscan nuevas soluciones al problema, o se

continda desarrollando la solucién.
Modelo DMAIC (define, measure, analyze, improve, control)

Es un sistema de mejora para los procesos existentes que quedan por debajo de la
especificacion y que buscan una mejora incremental. La herramienta es una
estrategia de calidad basada en estadistica, que da mucha importancia a la

recoleccién de informacion y a la veracidad de los datos como base de una mejora.

Definir: Se refiere a definir los requerimientos del cliente y entender los procesos

importantes afectados.

Medir: El objetivo de esta etapa es medir el desempefio actual del proceso que se

busca mejorar.

Analizar: En esta etapa se lleva a cabo el andlisis de la informacion recolectada para

determinar las causas raiz de los defectos y oportunidades de mejora.

Mejorar: Se disefian soluciones que ataquen el problema raiz y lleve los resultados

hacia las expectativas del cliente.

Controlar: Tras validar que las soluciones funcionan, es necesario implementar

controles que aseguren que el proceso se mantendra en su nuevo rumbo.
Control y control estadistico de procesos

El control es el proceso que asegura que se satisfacen los objetivos, a través de la
informacion obtenida de la ejecucién del proceso. Esto significa que la informacién
del proceso se compara con aquello que fue planificado y se toman decisiones segun

los resultados.
Control estadistico de procesos (SPC)

El control estadistico de procesos (SPC) es la aplicacién de técnicas estadisticas en
un proceso para obtener datos estadisticos sobre ese proceso y aplicar técnicas de
control para gestionarlo. Esto implica la medicion de datos sobre la variacion del

proceso.
Herramientas basicas de la calidad

Técnica de grupo nominal (T.G.N.) — Tormenta de ideas
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Es una herramienta que permite la identificacion y jerarquizacion de problemas,
causas 0 soluciones a través del consenso en grupos o equipos de trabajo. Que se
utilizan en situaciones en que las opiniones individuales deben ser combinadas para
tomar decisiones, las cuales requieren de la participacion de las personas
involucradas y en aquellos caos donde no se dispone de informacion estadistica o
no, que se desarrollan a través de una actividad que comprende cuatro (4) fases, en
las cuales los participantes estan presentes y la sesion es controlada por un

facilitador.

a. Generacion en silencio. Se expone en forma breve el propdsito de la sesion y el
tema a tratar, bien sea identificar problemas prioritarios, establecer las causas mas

importantes de los mismos, o sefialar acciones prioritarias para las mejoras.

b. Presentacion de las ideas y discusion con el facilitador. El facilitador llama a cada
uno de los participantes para que exponga sus ideas. La Unica discusion permitida es
entre el participante y el facilitador, y esta limitada a la busqueda de frases concisas

gue faciliten el registro e identificacion de las ideas

c. Clarificacion de las ldeas. Una vez que todas las ideas han sido registradas, el
facilitador las revisa una a una, para asegurar que todos los participantes
comprendan lo mismo de igual forma. En esta fase se pueden solicitar aclaratorias

mas no evaluacion y discusion sobre el fondo de las ideas.

d. Votacién y jerarquizacion. Los participantes son provistos de hoja de votacion,
donde cada uno selecciona un numero especificado de ideas a la idea de mayor
preferencia le coloca mayor puntuacion segun sea el caso, o de menos preferida le
coloca la puntuacion menor y asi sucesivamente hasta haber asignado la puntuacion
a todas las ideas, luego el facilitador registra los puntos obtenidos para cada idea, se

establece la puntuacién total y se colocan de mayor a menor.

2.2.6. Manejo y presentacién de los indicadores. Cruz Lezama Osain, Indicadores

de Gestidon, Guyana noviembre 2007

Hoja de verificacion. Son formas utilizadas para reunir datos sobre problemas,
tareas terminadas, asignaciones de trabajo, etc. Estas hojas permiten registrar la
informacion conforme se va recopilando, permitiendo en algunos casos la
construccion de un histograma; se utiliza cuando se quiere saber con cuanta
ocurrencia suceden los acontecimientos una de sus ventajas es que es de facil

comprension y nos ayuda a mejorar en gran medida la calidad y sintomas de un
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problemas con una investigacién de causas y andlisis de los datos, también nos sirve

como punto de partida para otras herramientas como gréficos de control etc.

Listas de chequeo. Es una lista ordenada de actividades o requisitos que debe
cumplir un proceso o producto determinado, y visualiza para asegurar que se
cumplan se utiliza cuando se necesita cumplir ciertos requisitos para prevenir errores

0 acontecimientos.

Flujogramas. Diagrama de flujo, diagrama secuencial empleado en muchos campos

para mostrar los procedimientos detallados que se deben seguir al realizar una tarea.

Diagrama de causas y efectos (espina de pescado). Es una representacion
gréfica de la relacion entre un efecto y todas las posibles causas que influyen en el,

permitiendo identificarlas y clasificarlas para su analisis.

Histograma de frecuencia. Los histogramas se utilizan para representar tablas de
frecuencias con datos agrupados en intervalos. Si los intervalos son todos iguales,
cada uno de ellos es la base de un rectangulo cuya altura es proporcional a la

frecuencia correspondiente.

Diagrama de pareto. Entre las muchas variables que pueden ocasionar un
problema, so6lo hay pocas de importancia vital (cerca de un 20 % que representan el
80 % del problema) y muchas de poca importancia (alrededor de un 80 % que

contribuyen, aproximadamente, en un 20 % a la magnitud del problema)

Gréficos X y grafico R. El grafico X-R nos ayuda a conocer si nuestro proceso se
encuentra dentro de las especificaciones. La mediciébn de las variables y de los
rangos de estas nos indican si nuestro proceso es constante o no. Si hay una gran
variacién en nuestros valores significa que el proceso esta fuera de control o en otras
palabras que existen variables asignables o atribuibles que estan ocasionando una

variacion.

Gréficos de control. Es un gréfico que muestra la variabilidad de un proceso en el
tiempo con respecto a dos limites de control determinados estadisticamente, lo
cuales se denominan Limite Superior de Control (L.S.C.) y Limite Inferior de Control
(L.I.C.) y se colocan equidistante a ambos lado de la linea que indica el promedio del

proceso.

Grafico de corridas. Es una representacion grafica mediante lineas del

comportamiento de una variable de un proceso durante un periodo determinado.
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Herramientas de calidad.

Benchmarking. Es un proceso el cual se identifica las mejores practicas en un
determinado proceso que se incorpora a la operativa interna de la empresa para

optimizar su desarrollo la empresa.

Reingenieria de procesos. Es una técnica la cual se analiza con profundidad el
proceso de desarrollo de la empresa con el fin de redisefiar por completos el proceso
en pro de un mejor desarrollo interno, el proceso de la reingenieria comienza con una
preparacion para el cambio de la cual participan todos desde la alta gerencia hasta la

parte operativa. Cruz Lezama Osain, Indicadores de Gestion, Guyana noviembre 2007

2.3 Cuadro de mando integral

“El Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard) constituye una de las
herramientas més eficaces para implementar y llevar a la practica el plan estratégico
de la Compaiiia”

El cuadro de mando es una herramienta necesaria que nos ayuda a incentivar a la
gente que se involucre dentro del proceso a través del cumplimiento de la vision,
mision canalizando sus iniciativas para el cumplimiento de la metas establecidas
utilizando medidas en cuatro categorias: desempefio financiero, conocimiento del
cliente, procesos internos de negocios y aprendizaje y crecimiento para alinear
iniciativas individuales, organizacionales y tras-departamentales e identifica procesos
enteramente nuevos para cumplir con objetivos del cliente y accionistas, se hace
necesario utilizar indicadores no financieros que apoyados en la metodologia del
Balanced Scorecard nos ayuden a concentrar los esfuerzos en crear verdadero valor
a medio y largo plazo, en consecuencia, se trata de un poderoso instrumento para
medir el desempefio corporativo y se ha demostrado que es la herramienta més
efectiva para enlazar la estrategia a cuatro medidas de desempefio y/o perspectivas
organizacionales, que son: perspectiva financiera, perspectiva del cliente,
perspectiva de procesos internos, perspectiva de aprendizaje y crecimiento,
tradicionalmente las organizaciones no se suelen enfrentar a grandes dificultades

para definir su estrategia, sino para su implementacion

. Agrupa objetivos, indicadores e iniciativas estratégicas bajo cuatro
perspectivas: financiera, clientes, procesos e innovacion y aprendizaje estructura de

mapa estratégico.
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. Para cada una de estas perspectivas se define qué es lo que se quiere lograr
y como se va a medir.

. A continuacion se definen las metas, que nos daran las claves que
determinen los cambios en la organizacion.

. Y finalmente las iniciativas estratégicas, que son las acciones que provocaran

los cambios buscados

. Tiene la funcién primordial de traducir la vision y la estrategia de la
organizacion, en un conjunto de indicadores que informen de la consecucion de los
objetivos.

. El cuadro de mando es una herramienta indispensable para alinear de forma
coherente a las personas con el plan estratégico, y de esta forma ayudar a conseguir

los objetivos estratégicos de la organizacion.

Caracteristicas del cuadro de mando. En la actualidad las turbulencias del entorno
empresarial, influenciado en la mayoria de los casos por una gran presion
competitiva, asi como por un auge de la tecnologia, es cuando comienza a tener una

amplia trascendencia.

Adaptable solucién estandar adaptable a cualquier tipo de organizacion.

. Intuitiva enfocada a usuarios no técnicos. Tecnologia Bl.

. Versatil implantacién en cualquier dmbito de la empresa. Aplicacién flash
100% Web.

. Compatible la plena integracién con MS Excel asegura la compatibilidad con la

mayoria de sistemas.

. Integral permite gestionar varias unidades de negocio - hasta 6 mapas

estratégicos.

. Multiusuario acceso por un n° de usuarios ilimitados y concurrentes dentro de
la organizacion.
. Accesible para usuarios no técnicos: facilidad de instalacion y puesta en

marcha inmediata.

Los principios basicos sobre lo que se tomaban en cuenta para la realizacion del
cuadro de mando estaban estructurados en los fines que perseguian la empresa y
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como se podian plantear las alternativas para su realizacion basicamente posemos
acotar tres caracteristicas fundamentales dentro de los cuadros de mando y son: la
naturaleza de las informaciones recogidas en él, dando cierto privilegio a las
secciones operativas, (ventas, etc.) para poder informar a las quiere alcanzar unos
objetivos de crecimiento financiero a largo plazo, se habla de tres categorias de

variables en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

o Las capacidades de los empleados

o La satisfaccion del empleado

o La retencion del empleado

o La productividad del empleado

o Las capacidades de los sistemas de informacién

o La motivacion, delegacion de poder y coherencia de objetivos.

Los inductores del crecimiento y aprendizaje provienen primordialmente de tres
fuentes: los empleados, los sistemas y la equiparacién de la organizacién. Las
estrategias para una actuacion superior exigirdn, en general, unas inversiones
importantes en personal, sistemas y procesos que construyen capacidades para las

organizaciones.

2.3.1 Perspectiva financiera.

En general, los indicadores financieros estan basados en la contabilidad de la
Compairiia, y muestran el pasado de la misma, el motivo se debe a que la
contabilidad no es inmediata (Al emitir un proveedor una factura, la misma no se
contabiliza automaticamente), sino que deben efectuarse cierres que aseguren la
completitud y consistencia de la informacion, debido a estas demoras, algunos
autores sostienen que dirigir una Compafiia prestando atenciéon solamente a
indicadores financieros es como conducir a 100 Km. /h mirando por el espejo
retrovisor Las medidas de actuacién financiera indican si la estrategia de una
empresa, Su puesta en practica y ejecucion, estan contribuyendo a la mejora
del minimo aceptable. Los objetivos financieros suelen relacionarse con la
rentabilidad. “Kaplan y Norton se refieren a tres temas estratégicos
relacionados principalmente con la tasa de crecimiento y diversificacién de los
ingresos, reduccion de costos y productividad aumentada, y las reglas béasicas

para la utilizacion de los activos”
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Algunos indicadores frecuentemente utilizados son:

. indice de liquidez.

. indice de endeudamiento.

. indice DuPont.

. indice de rendimiento del capital invertido.

2.3.2 Perspectiva de procesos.

Analiza la adecuacién de los procesos internos de la empresa de cara a la obtencién
de la satisfaccion del cliente y logro de altos niveles de rendimiento financiero, para
alcanzar este objetivo se propone un analisis de los procesos internos desde una
perspectiva de negocio y una predeterminacion de los procesos clave a través de la
cadena de valor. En esta perspectiva, los directivos identifican los procesos criticos
internos en los que la organizacién debe ser excelente y estos procesos permiten a
la unidad de negocio: entregar las propuestas de valor que atraeran y retendran a los
clientes de los segmentos de mercado seleccionados, y satisfacer las expectativas
de excelentes rendimientos financieros de los accionistas.

Se distinguen cuatro tipos de procesos:

. Procesos de operaciones. Desarrollados a través de los andlisis de calidad y
reingenieria. Los indicadores son los relativos a costos, calidad, tiempos o flexibilidad

de los procesos.

. Procesos de gestion de clientes. indicadores: Seleccién de clientes, captacion

de clientes, retencion y crecimiento de clientes.

. Procesos de innovacion (dificil de medir). Ejemplo de indicadores: % de
productos nuevos, % productos patentados, introduccion de nuevos productos en

relacién a la competencia.

. Procesos relacionados con el medio ambiente y la comunidad. Indicadores
tipicos de gestibn ambiental, seguridad e higiene y responsabilidad social

corporativa.

2.3.3 Perspectiva aprendizaje - crecimiento. El modelo plantea los valores de
este bloque como el conjunto de guias del resto de las perspectivas y estos

inductores constituyen el conjunto de activos que dotan a la organizacion de la
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habilidad para mejorar y aprender. Se critica la visién de la contabilidad tradicional,

gue considera la formacion como un gasto, no como una inversion.

Esta perspectiva desarrolla objetivos e indicadores para impulsar el aprendizaje y el
crecimiento de la organizacion, siendo estos los que proporcionan la infraestructura
gue permite que se alcancen los objetivos de las otras tres perspectivas. La
perspectiva del aprendizaje y mejora es la menos desarrollada, debido al escaso
avance de las empresas en este punto. Esta perspectiva se basa en la utilizacién de
activos intangibles, lo que en toda compafiia no es siempre la légica de negocios y
en algunas compafiias los recursos tangibles son preponderantes en vez de los
intangibles, por lo que no se trata de copiar y pegar tratando de encajar este modelo

en todas las empresas.

2.3.4 Perspectiva del cliente. Las empresa se personalizan en determinados
mercados dependiendo su actividad y asi posicionandose en un lugar estratégicos
para tener mayores réditos, cumplimiento de metas y sobre todo teniendo una
excelente aceptacion de sus clientes que nos permite que la empresa equiparen sus
indicadores clave sobre los clientes(satisfaccion, retencion, adquisicion y
rentabilidad) también les permite identificar y medir en forma explicita las propuestas
de valor afiadido que entregardn a los segmentos de clientes y de mercados
seleccionados en esta perspectiva la empresa debe ser capaz de identificar los
segmentos de cliente y de mercado en que han elegido competir, estos segmentos
representan las fuentes que proporcionardn el componente de ingresos de los
objetivos financieros de la empresa, el grupo de indicadores centrales de los
resultados de los clientes y los cuales son genéricos a todas las organizaciones son

los siguientes:

¢ Cuota de mercado

e Incremento de clientes

e Retencion o adquisicion de clientes
e Satisfaccion del cliente

¢ Rentabilidad del cliente

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

e Eltiempo
e Calidad
e Precios
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Contenido del cuadro de mando integral

En relacion a las principales variables a tener en cuenta en la direccién general,
direcciones funcionales y subdirecciones funcionales, ya afirmabamos que no existe
una Unica férmula para todas las empresas, sino que para cada tipo de organizaciéon
habrd que tomar unas variables determinadas con las que llevar a cabo la medicién
de la gestion, es importante tener en cuenta que el contenido de cualquier cuadro de
mando, no se reduce tan sélo a cifras o nimeros, ha de ser un contenido muy
concreto para cada departamento o para cada responsable de igual manera, se ha
de tener presente que la informaciébn que se maneja en un cuadro de mando

determinado puede ser valida para otro.

Con respecto a los indicadores, éstos son elementos objetivos que describen
situaciones especificas, y que tratan de medir de alguna manera las variables
propuestas en cada caso, al analizar los indicadores necesarios, estableciamos una

distincion basica entre los financieros y los no financieros.

El cuadro de mando se nutre de todo este tipo de indicadores, tiene en cuenta los
aspectos prospectivo y retrospectivo, configurando un punto de vista global mucho
mas completo y eficaz. Su funcidon es conjugar una serie de elementos para
suministrar una vision de conjunto y ofrecer soluciones en cada caso no obstante, los
indicadores tratados hasta aqui se encargan de valorar elementos con un caracter
cuantificable, pero cada vez méas, es mayor la importancia que van adquiriendo las
variables cualitativas, aunque su desarrollo siga todavia estando por debajo del

alcanzado en los financieros.

La mayoria de las técnicas tienen como elemento comun, el mostrar las relaciones
gue existen entre las categorias de las variables mas que entre las propias variables;
el cuadro de mando, no debe profundizar tanto en estas técnicas, sino en la
obtencion de la informacion minima necesaria, para que junto a las variables de

caracter monetario, pueda llevar a cabo la ya mencionada gestién globalizada.
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Gréfico 11

Retrospeccién y flujo del cuadro de mando integral

CLARIFICAR Y
TRADUCIR LA.
VISION Y LA,
ESTRATEGLA

COMUNICACION CUADRO FORMACION Y
Y bE FEEDBACK
CONEXION MANDG ESTRATEGICO

INTEGRAL

PLANIFICACION Y
ESTAELECIMIENTO
DE OBJETIVOS

Fuente: Kaplan y Norton. Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management. System "Harvard Business
Revie Elaboracion: Gabriela Moreno
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3. DISENO, ANALISIS E INTERPRETACION DE INDICADORES

3.1 IDENTIFICACION DE LAS AREAS RELEVANTES, VARIABLES Y OBJETIVOS

AREAS
RELEVANTES

VARIABLES

OBJETIVOS

Area financiera

- ventas

Aumento de ventas planificadas con

referencia de cifras de afio anterior.

Realizar la medicién, andlisis y monitoreo
del proceso de ventas.

Implementar las acciones necesarias que
permitan el mejoramiento continuo Yy
aumento de ventas de los servicios dando
énfasis en traslado de valores y aumento

de puntos de vigilancia.

Seguridad
electrénica -

operaciones

Caida del sistema.

Equipos en mal funcionamiento

Implementacion 'y cambios de
frecuencias.
Cadigos de seguridad

estandarizados.
Adquisicion de nuevos equipos.

Uso excesivos de los equipos.

Identificar los procesos a lo largo de toda
la organizacion, asi como su secuencia e

interaccion.

Planificar el mantenimiento de equipos.

Compras

Equipos de custodios dotados con
armas con su permiso legalizado.
Calidad de los productos requeridos
segun normas de estandar.
Tiempos de entregas establecidos y

cumplidos.

Asegurar la disponibilidad y provisién de los

recursos necesarios para la buena

presentacion y seguridad del personal.

Evaluacion y
cumplimiento

de personal

Progreso de programa de auto
aprendizaje

Satisfaccion del empleado.

Capacitar y evaluar al personal para lograr
efectividad en la gestion del sistema de

gestion de calidad

Satisfaccion

del empleado

Mejorar ambiente de trabajo.

Mejorar los ingresos econémicos de los

empleados
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Satisfaccion

del cliente

Procedimientos no definidos que
dan como resultado quejas por

parte de los clientes.

Implementar las acciones necesarias para
lograr los resultados planificados. Los
controles, las entradas, las salidas, las
actividades, recursos e indicadores de
desempefio de los procesos de la
organizacibn se determinan en la
caracterizacion individual de los procesos

definidos en la ficha de procesos.

Retencién del

cliente

Necesidades del cliente.
Disefio de soluciones para el
cliente.

Mejorar tarifas de servicio.

Generar confianza en el cliente.

3.2 PREPARACION DE INDICADORES. El momento que se va a realizar este

proceso se necesita la recopilacién de informacién de cada uno de los procesos, la

recopilacién de la informacién cualitativa y cuantitativa necesaria que nos permita

analizar, revisar y evaluar criticamente el desempefio del Sistema de gestién de
calidad de SEPRONAC CIA. LTDA.

Se consideran como elementos de entrada;

. Revision de la politica y los objetivos de calidad.
. Informes de satisfaccion de clientes

. Estado de acciones correctivas y preventivas.

. Seguimiento y mediciones de procesos.

o No conformidades.

. Revision de recurso, planes de mejoramiento.
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3.3 Disefio y cuadros de indicadores

Grafico no. 11

Sepronac Cia. Ltda.
Cuadro de mando integral

(-EI modelo economico de
los impulsores claves del
desempeiio financiero.

*Area financiera

¢ (Indices de financieros ) -
Ventas ( Indicador de
compras), su objetivos a
planear es de un
incremento por ventas .

-

eLa cadena de valor del
nucleo de los procesos del
negocio son:

*Excelencia en adquisiones

eDesarrollo de programas
de prevencion.

\_

PERSPECTIVA
FINANCIERA

PROCESOS
INTERNOS

PRESPECTIVA
DE
CRECIMIENTO
Y
DESARROLLO

PRESPECTIVA
DEL CLIENTE

)

¢ Disminuir el nivel de
desercion del personal que
paso el periodo de

prueba, tomando como linea
base el resultado del 2009.

o Satisfaccion, alineamiento y
disponibilidad del personal

J

)

¢ La proposicion del valor
de los clientes es el
objetivo.

e Satisfaccion del cliente.
¢ Conformidad del cliente,

J
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Cuadro 1

EMPRESA: SEPRONAC. Cia. Ltda.
TABLERO BALANCEADO DE CONTROL

OBIJETIVOS INDICADOR DE | METAS INICIATIVAS

ESTRATEGICOS RESULTADOS ESTRATEGICAS

FINANCIERAS 2009 2010

Maximizar el valor | Ventas 80% 51.25% | Departamento de

agregado ventas

CLIENTES

Generar confianza en | No satisfaccién del | 20% 8.00 % | Seguimiento a

el cliente cliente clientes clave el
programa y
encuestas de
atencion  4gil de
reclamos de servicio.

Disminuir el nivel de | Retencién del | 85% 85% | Mejoramiento de

desercién de los | cliente tarifas y servicios

clientes

PROCESOS INTERNOS

Mejorar el | Seguridad 80% 112% | Mantenimiento

mantenimiento electrénica en continuo

continuo de equipos operaciones

Adquisicién de | Compras 10% 6% | Suministros y

suministros y armas armamento cumplen
con estandares
internacionales

PERSPECTIVA DE

CRECIMIENTO Y

DESARROLLO

Mejorar ambiente de | Personal 70% 70% | Programa de mejor

trabajo empleado

Disminuir el nivel de | Personal 5% 3% Mejora en situacion

desercién del
personal en todas la
areas de la compaiiia

econdmica del
personal




Gréfico no. 11
Mapa de enlaces del cuadro de mando integral

Empresa: Sepronac. Cia. Ltda.

Aumento de Rota_t:lon ge
capital de
Prespectiva financieras R bajo
Perpectiva de crecimiento I |
> I Participacion Lealtad de
erspectiva del ciente
P de mercado clientes
|
r 1
AvErERE ol Disponibilidad de
Perpectiva Interna acciones adquisiones
| :
| |
Formacion Capacitacién Disminusion
de . de personal de desercion
competencia de personal

Andlisis._ El enfoque del cuadro de mando integral enriquece y fortalece el sistema
de control de gestion de la empresa dando una vision integral y proactiva, articulada
e interconectada en las actividades de crecimiento y formacién de los empleados asi

evitando una desercion del personal.

Dentro de la percepcion interna dan un avance en las acciones y disponibilidad de

las adquisiciones.

Perspectiva del cliente nos ayuda ha tener una mejor participacion en el mercado y
una fidelidad de los mismos que se refleja en la estabilidad de las cifras que se
mantiene de cliente.

En la perspectiva financiera existe un movimiento rutinario dentro de los capitales; en
las ventas se espera seguir manteniendo la estabilidad dentro del margen

propiciando a este a un aumento dentro de sus cifras.
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3.3.1 Indicadores de gestidn

Sepronac. Cia. Ltda.

Fichano. 1

Fichas de indicadores

Cumplimiento de objetivos
Responsable: Alta direcciéon

NOMBRE FACTORES | FORMULA META FRECUENCIA UNIDAD | INTERPRETACION
DEL EXTERNO y PLANIFICA DE DE
INDICADOR | O CALCULOS | DA O INFORMACION | MEDIDA
INTERNOS ESTANDAR
Cumplimiento | Resultado Sumatoria 100% Semestral % Meta - indice.
de objetivos de objetivos | de los
resultados 100% — 83,33% =
responsable | obtenidos / 16,67% Brecha
de la Total de desfavorable
direccién. objetivos
planteados.
(5*100)/6=
83.33 %

Andlisis._ En el proceso de alta direccion este indicador tiene un cumplimiento del 83.33%

de porcentaje de cumplimiento de los objetivos asignados y de las acciones derivadas; como

la evolucion de los factores criticos de éxito de la organizacion dentro de las é&reas

evaluadas como (satisfaccion de clientes mantenimiento,

productividad, clima laboral)

resultados econémicos,

la evolucion de estas areas, son procesos 0 parametros

conflictivos o con problemas reales o potenciales que se iran realizando los correctivos del

Caso.

Gréfico 12

Cumplimientos de

16,67% 0 0

objetivos
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H Obj. No
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Sepronac. Cia. Ltda.

Fichano. 2

Adaptacion del personal nuevo

Responsable: Recursos humanos

NOMBRE FACTORES | FORMULA META FRECUENCIA UNIDAD INTERPRETACION
DEL EXTERNO y PLANIFICA DE DE
INDICADOR | O CALCULOS | DAO INFORMACION | MEDIDA

INTERNOS ESTANDAR
Grado de Descuido de | Niumero de | Mayor o | Anual % Meta - indice.
adaptacion la gerencia, | empleados igual al
del personal | falta de que pasan | 80% 80% — 100% = 20%
Nuevo adaptacion de los 90 Brecha favorable

al sistema dias) / Total

de trabajo de personal

a prueba )
(2*100) /2) =
100%

Andlisis: La adaptacion del personal a prueba en el presente periodo es positivo lo cual

deja ver que existe una excelente relacién y adaptabilidad en horarios y funciones en un

100%.

Grafico 13

Rotacion del personal
(matriz)

H Obj. No

B Obj. Cumplido

Cumplido
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Sepronac. Cia. Ltda.

Fichano. 3

Acciones preventivas
Responsable: Recursos humanos

NOMBRE FACTORES | FORMULA META FRECUENCIA | UNIDAD | INTERPRETACION
DEL EXTERNO y PLANIFICA DE DE
INDICADOR | O CALCULOS | DA O INFORMACION | MEDIDA
INTERNOS ESTANDAR
Acciones Falta de Total Mayor o | Bimensual % Meta - indice.
preventivas | planificacion | acciones igual al 80%
en mejora dentro del preventivas 80% — 63,75% =
de ambiente | horario de aplicadas / 16,75% Brecha
de trabajo trabajo Total desfavorable
(rondas) acciones
preventivas
(51*100)/80
=63,75 %
Analisis: En la implementacion de acciones preventivas para mejorar el ambiente de

trabajo dentro de los puntos del personal operativo (guardias de seguridad) existe un brecha

36.25% debido a que no hay cumplimiento de horarios de rondas y de reportes a los

supervisores, normas de seguridad bésica de puntos no cumplidos (limpieza, televisores

dentro del puesto de trabajo) equivale a llamados de atencion del personal de nivel superior.

Gréfico 14
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Sepronac. Cia. Ltda.

Fichano. 4

Gestién de ventas y servicio no conforme
Responsable: Comercializacion

NOMBRE FACTORES | FORMULA y | META FRECUENCIA UNIDAD | INTERPRETACION
DEL EXTERNO CALCULOS PLANIFICA | DE DE
INDICADOR | O DA O INFORMACION | MEDIDA
INTERNOS ESTANDAR
Gestion de Cobertura Ventas del afio | Mayor o | Anual % Meta - indice.
Ventas de actual - Ventas afio | igual al 80%
ampliacion anterior / Ventas 80% — 53,67% =
de puntosy | actuales 26,33%
servicios (4600806.38- Brecha
23131.178.53)/ desfavorable
4600806.38=0.5367
*100=53.67
Servicio no Falta de | Numero servicio no | Menor 0 | Trimestral % Meta - indice.
conforme capacitacion | conforme / Total de | igual al 20%
de personal. | clientes 20% —11,67% =
(7*100)/60=11.67 % 8,33%
Falta de Brecha favorable
motivacion
del personal
Andlisis: En gestion de ventas no se alcanzé lo planificado tiene una brecha de 26.33%

para llegar a la meta, por lo que es necesario evaluar el proceso, que permitira detectar las

debilidades e implementar las estrategias correspondientes a mejorar el indicador.

El indicador de servicio no conforme nos da a conocer de un 11.67% de clientes no

conformes con el servicio que es una cifra menor a lo planificado en el estandar que nos da

a saber que si estan ofreciendo un servicio adecuado en cuanto a calidad, rapidez de

entrega y eficiencia del servicio para lograr satisfacer las exigencias de los clientes.

Gréfico 15
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Sepronac. Cia. Ltda.

Fichano.5

Mantenimiento de equipos
Responsable: Operaciones

NOMBRE FACTORES FORMULA y | META FRECUENCIA | UNIDAD | INTERPRETACION
DEL EXTERNO O | CALCULOS PLANIFICA | DE DE
INDICADOR INTERNOS DA O INFORMACION | MEDIDA
ESTANDAR
Mantenimiento | Falta de Numero de equipos | Mayor o | Bimensual % Meta - indice.
de equipos recursos que se han | igual al 80%
electrénicos realizado 80% — 89% = 9%
Falta de mantenimiento/Total Brecha favorable
personal de equipos
técnico. (80*100)/90= 89%
Mantenimiento | Falta por Equipos de | Mayor o | Bimensual % Meta - indice.
de equipo de realizar el dotacion que se | igual al 95%
dotacién mantenimiento | realizd 95% — 11,59% =
por el mes de mantenimiento/ 83,45%
diciembre Total de equipos de Brecha
dotacién desfavorable
(11*100)/95= 11,59
%

Andlisis: El departamento de mantenimiento de equipos electrénicos tiene un cumplimiento

mayor al estandar, alcanzando un 89% en las labores de mantenimiento por cambio o

instalacion de nuevas centrales o actualizaciones equipos se ha prestado mayor énfasis

para mejorar tiempos de respuesta del personal y se adquirid rastreo satelital para el

movimiento de valores dentro y fuera de la ciudad.

Respecto a mantenimiento de equipos de dotacion. existe una brecha del 83,45% debido a

que no se ha realizado el mantenimiento del armamento debido a la falta de coordinacion el

personal en el cumplimiento de horarios de atencion del personal técnico para la realizacion

de esta actividad y también debido a la falta de agilidad por parte del FFAA y de la Policia no

se logro autorizar los permisos de uso.

Gréfico 17
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Sepronac. Cia. Ltda.

Fichano. 6

Calificaciéon de proveedores

Responsable: Compras

NOMBRE FACTORES FORMULA | META FRECUENCIA | UNIDAD | INTERPRETACIO
DEL EXTERNO O |y PLANIFICA | DE DE N
INDICADO INTERNOS CALCULO DA O INFORMACIO MEDID
R S ESTANDA | N A
R
Calificacién | Tiempo de No. de | Mayor al | Semestral % Meta - indice.
de entrega de proveed. 80%
proveedores | productos. evaluados 80% — 60% = 20%
con Brecha
Cumplimiento | condicién/ desfavorable
s de Total de
estandares proveedore
s
(6*100)/10=

60%

Analisis: En el indicador

“calificacién de proveedores, hay una brecha de 60% que puede

ser porque los proveedores con condicién desertaron o se los admiti6 como proveedores

fijos que cumplieron normas de seguridad exigidas por los estandares de la empresa.

Gréafico 19
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Sepronac. Cia. Ltda.

Fichano. 7

Servicio al cliente

Responsable: Ventas

NOMBRE FACTORES | FORMULA y | META FRECUENCIA UNIDAD INTERPRETACION
DEL EXTERNO CALCULOS | PLANIFICA DE DE
INDICADOR | O DA O INFORMACION | MEDIDA
INTERNOS ESTANDAR
Nivel de Personal Clientes Mayor al | Semestral % Meta - indice.
satisfaccién | capacitado. | satisfechos / | 80%
del cliente Total 80% — 100% = 20%
Técnicas de | clientes Brecha favorable
seguridad (60*100)/60=
aplicadas 100%
Andlisis: La satisfaccion del cliente se esta logrando al ofrecer servicios de calidad y

tratando de llegar a la mayor cantidad de sectores a pesar de que algunos son sitios que

presentan dificultades de acceso y que en la empresa hacen falta mayores recursos

humanos y de equipamiento.

Gréfico 20
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3.3.2 Indicadores financieros

Empresa: Sepronac. Cia. Ltda.
Analisis horizontal
Balance General

CUENTAS 2009 2010 Variacion %
ACTIVO

CAJA - BANCOS 61.317,96 584.179,65 -852,706
CUENTAS POR COBRAR CLIENTES 195.371,93 311.325,32 -59,350
CUENTAS POR COBRAR EMPLEADOS 124.520,61 247.887,56 -99,074
CUENTAS POR COBRAR ACCIONISTAS 48.266,70 90.991,63 -88,518
VARIAS CUENTAS POR COBRAR 1.300,00 5.945,00 -357,308
ANTICIPOS 14.566,13 73.469,70 -404,387
CUENTAS POR COBRAR EMPRESAS 8.236,30 10.622,55 -28,972
INVENTARIOS EQUIPOS 8.222,68 14.547,91 -76,924
IMPUESTO A LA RENTA E IMPUESTOS

RETENIDOS 73.502,20 171.743,42 -133,658
IMPUESTO AL VALOR AGREGADO 126.311,36 579.421,71 -358,725
INVERSIONES TEMPORALES 775,76

GASTOS PAGADOS POR ANTICIPADOS 1.375,87

ACTIVO DEPRECIABLE 475.391,68 594.270,64 -25,007
DEPRECIACION ACUMULADA 116.185,20 194.990,57 -67,827
CARGOS DIFERIDOS 4.935,40 4.985,40 -1,013
SOFTWARE Y PROGRAMAS 633,75 633,75 0,000
TOTAL ACTIVO 1.025.615,74 2.496.409,54 -143,406
PASIVOS

TARJETAS DE CREDITO 23.885,10 26.479,87 10,864
PROVEEDORES LOCALES 172.673,42 132214.65 -23.431
CUENTAS POR PAGAR 55.221,92 62.860,04 13.832
CUENTAS POR PAGAR CAJA CHICA 171,20

DEPOSITOS NO IDENTIFICADOS 11.632,12

CUENTAS POR PAGAR ACCIONISTAS 8.357,51 8.232,10 -1,501
EMPLEADOS 2.333,09

ANTICIPOS CLIENTES 12.171,00 2.171,00 -82,163
CUENTAS POR PAGAR EMPRESAS 101,63 101,63 0,000
OBLIGACIONES LABORABLES 146.300,14 847.862,09 479,536
OBLIGACIONES FISCALES 157.754,37 857.927,17 443,837
PRESTAMOS A LARGO PLAZO 76.046,64 119.586,55 57,254
PRESTAMOS ACCIONISTAS 20.000,00 20.000,00 0,000
PATRIMONIO

CAPITAL SUSCRITO — ACCIONISTAS 198.783,00 198.783,00 0,000
RESERVAS 19.697,60 27.197,43 38,075
RESULTADOS ACUMULADOS 122.991,29 66.396,05 -153,984
UTILIDAD DEL EJERCICIO 256.885,80

TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 1.025.615,74 2.496.409,57 143,406
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Andlisis: Las cifras demuestran que hay un crecimiento en todos los activos con
referencia al 2009 y frente al 2010, la cuenta de caja bancos tiene un aumento del
852.70% debido a una buena liquidez.

Las cuentas por cobrar clientes tiene un aumento de 59.35% esto se podria
mencionar es por el aumento de la cartera de clientes y que en algunos casos se

debe a que el servicio se cobra una vez vencido el mes.

Las cuentas por cobrar empleados tiene un aumento de 99.07% debido al cobro de
indumentaria o de equipos de dotacidn que se cobra a los empleados por su mal uso.
Cuentas por cobrar accionistas tiene de igual manera un aumento de 88.52% debido
a la falta de pago de aportes en forma oportuna para realizar inversiones o

capitalizaciones.

La cuenta por cobrar varias tiene un aumento de 357.31% no hay razon exacta para
el aumento de esta cuenta, pero se podria mencionar que hay algunas garantias de
contrato que se realizaron para la firma de varios contratos los cuales se exigian en
la clausulas. De igual manera hay un aumento de anticipos de 404.39% por la

solicitud de créditos por parte del personal.

La cuenta de impuesto a las renta tiene un aumento de 133.66% esto se debe a la
retencion del 1% vy rendimientos financieros, la cuenta de impuesto al valor
agregado de igual manera tiene un aumento que es de 358.73% debido a la compra
de bienes y servicios esto es debido a las nuevas reformas tributarias que el gobierno

ha implantado para la recaudacion de impuestos.

En la cuenta de anticipos clientes hay disminucion importante de 82.16% las
obligaciones laborables aumentaron en el 2010 en un 479.53% debido al mandato 8.
Las obligaciones fiscales de 443.83% para el afio 2010 de igual manera debido las
nuevas reformas. Los préstamos, a largo plazo aumentaron en 57.25% las reservas
de igual forma en 38.07%, mientras en la cuenta de resultados hay disminucion del
153.98% con referencia del 2009 al 2010.
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Empresa: Sepronac. Cia. Ltda.
Analisis horizontal
Estado de resultados

Variacién
CUENTAS afio 2009 afio 2010 %

INGRESOS OPERACIONALES 2.131.178,53 4.600.806,38 115,881
INGRESOS NO OPERACIONALES 1.156,83 5.962,39 415,408
TOTAL INGRESOS 2132355.36 4606768.77 116.043
GASTOS SUELDOS Y SALARIOS 961.928,45 2.494.173,92 159,289
APOR. A LA SEGURIDAD SOCIAL 102.717,49 380.935,97 270,858
BENEFICIOS SOCIALES E INDE. 111.735,58 329.979,24 195,322
HONORARIOS, COMISIONES 30.896,61 27.419,79 -11,253
MANTENIMIENTO Y REP. 117.825,94 188.721,50 60,170
ARRENDAMIENTOS 42.631,84 52.268,68 22,605
PROMOCION Y PUBLICIDAD 14.574,14 59.888,53 310,923
COMBUSTIBLE 33.613,90 56.435,15 67,892
LUBRICANTES 7.711,24 6.686,55 -13,288
SEGUROS Y REASEGUROS 37.583,03 25.504,73 -32,138
SUMINISTROS Y MATERIALES 44.975,08 29.691,76 -33,982
TRANSPORTE 125.343,80 137.451,23 9,659
GASTOS DE GESTION 46.431,94 37.554,10 -19,120
GASTOS DE VIAJE 36.488,58 72.584,16 98,923
SERVICIOS BASICOS 62410,13 69.753,89 11,767
NOTARIOS Y REG. 994,08 580,30 -41,624
IMPUESTOS CONTRI. 16.215,14 14.139,48 -12,801
DEPREC. DE ACT. FIJO 56524.60 80631.69 42.649
AMORTIZACION 412.50

SUMINISTROS LIMPIEZA 12.659,13 10.595,10 -16,305
G. NO DEDUCIBLES 2.555,74 8.296,65 224,628
GASTOS FINANCIEROS 18.752,36 15.545,76 -17,100
GASTOS CAJA CHICA 23.311,43 29.118,82 24,912
TOTAL GASTOS 2.120.604,67 4.349.882,97 105,125
RESULTADO DEL PERIODO 11730,69 256.885,80 2089,861

Andlisis: Las cifras demuestran que en las diferentes cuentas existen
variaciones; los ingresos operacionales aumentaron en un 115.88% debido al
aumento por servicios y ventas de activos fijos, los ingresos no operacionales
de igual forma en un 415.41% debido al cobro de multas y de intereses.

Los gastos operativos tienen un aumento significativo en la cuenta de salarios y
sueldos registra un aumento de 159.29 % debido a sueldos horas extras otros

gastos de orden social capacitacion y el cambio de uniformes al personal.
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Los aportes a la seguridad social aumentaron en un 270.85% debido al

aportaciones patronales y fondos de reserva.

Los beneficios sociales indemnizaciones tiene aumento de 195.32% que

comprende al pago de decimos y vacaciones del personal.

La cuenta de promocién y publicidad hay un aumento de 310.92% pero que no

alcanzo para la programacion planteada dentro de la planificacion estratégica.

La cuenta de gastos de viajes registra también un aumento de 98.92% debido a

la inspeccion de las nuevas sucursales abiertas en el pais.
Los gasto no deducible también registra aumento significativo de 224.62% no

hay una razén especifica que corresponda el alza también hay subcuentas que

indican por varias multas e impuestos y documentos no legalizados a tiempo.
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Empresa: Sepronac. Cia. Ltda.
Andlisis vertical

Balance General

CUENTAS 2009 2010 | ANALISIS VERTICAL

$ % %
CAJA — BANCOS 61.317,96 584.179,65 5,979 23,401
CUENTAS POR COBRAR CLIENTES 195.371,93 311.325,32 19,049 12,471
CUENTAS POR COBRAR EMPLEADOS 124.520,61 247.887,56 12,141 9,930
CUENTAS POR COBRAR ACCIONISTAS 48.266,70 90.991,63 4,706 3,645
VARIAS CUENTAS POR COBRAR 1.300,00 5.945,00 0,127 0,238
ANTICIPOS 14.566,13 73.469,70 1,420 2,943
CUENTAS POR COBRAR EMPRESAS 8.236,30 10.622,55 0,803 0,426
INVENTARIOS EQUIPOS 8.222,68 14.547,91 0,802 0,583
IMPUESTO A LA RENTA 73.502,20 171.743,42 7,167 6,880
IMPUESTO AL VALOR AGREGADO 126.311,36 579.421,71 12,316 23,210
INVERSIONES TEMPORALES - 775,76 -0,076
GASTOS PAGADOS POR ANTICIPADOS 1.375,87 0,055
ACTIVO DEPRECIABLE 475.391,68 594.270,64 46,352 23,805
DEPRECIACION ACUMULADA - 116.185,20 194.990,57 -11,328 -7,811
OTROS ACTIVOS
CARGOS DIFERIDOS 4.935,40 4.985,40 0,481 0,200
SOFTWARE Y PROGRAMAS 633,75 633,75 0,062 0,025
TOTAL ACTIVO 1.025.615,74 2.496.409,54 100,000 100,000
PASIVOS
TARJETAS DE CREDITO 23.885,10 26.479,84 3,491 1,273
PROVEEDORES LOCALES 172.673,42 132.214,65 25,239 6,357
CUENTAS POR PAGAR 55.221,92 171,20 8,072 0,008
DEPOSITOS NO IDENTIFICADOS 11.632,12 1,700 0,000
CUENTAS POR PAGAR ACCIONISTAS 8.357,51 8.232,10 1,222 0,396
EMPLEADOS 2.333,09 0,000 0,112
ANTICIPOS CLIENTES 12.171,00 2.171,00 1,779 0,104
CUENTAS POR PAGAR EMPRESAS 101,63 101,63 0,015 0,005
OBLIGACIONES LABORABLES 146.300,14 847.862,09 21,384 40,764
OBLIGACIONES FISCALES 157.754,37 857.927,17 23,059 41,248
PRESTAMOS A LARGO PLAZO 76.046,64 139.586,55 11,116 6,711
PRESTAMOS ACCIONISTAS 20.000,00 20.000,00 2,923 0,962
TOTAL PASIVO 684.143,85 2079939,36 100,000 97,939
PATRIMONIO
CAPITAL SUSCRITO - ACCIONISTAS 198.783,00 198.783,00 58,214 -124,563
RESERVAS 19.697,60 27.197,43 5,768 -17,043
RESULTADOS ACUMULADOS 122.991,29 66.396,05 36,018 41,606
UTILIDAD DEL EJERCICIO 256.885,80
TOTAL PATRIMONIO 341.471,89 159.584,38 100,000 -100,000
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 1.025.615,74 2.496.409,54
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Andlisis:  De la tabla anterior se desprende que las cuentas por cobrar
empleados y accionistas, si bien en términos porcentuales representan
porcentajes menores del total de activos con respecto al afio anterior,
mirandolas en términos absolutos muestra un incremento de casi el doble de la
cantidad con respecto del afio anterior, especialmente en alas cuentas de caja

bancos en un aumento de 23.40%.

En las cuentas por cobrar clientes hay una disminucion dentro del 2010 de
12.47% se sugiere tomar mayor cuidado con esta cuenta y su recuperabilidad
con respecto al activo total si lo comparamos con la importancia registrada para
esa cuenta con respecto al afio anterior, (Disminucién porcentual de 6.578%

con respecto porcentaje afio anterior).

Lo que podemos observar en las cuentas del 2009 al 2010 es que en las
diferentes cuentas hay variaciones de forma positiva, ya que en sus balances

practicamente aumentan en su valor todo.

En la cuenta de obligaciones laborables hay un aumento con lo que respecta a
las cifras del 2010 de 40.76% en los que respecta en el porcentaje total debido
al aumento de sueldos, decimos, vacaciones participacion de trabajadores,

garantias y prestamos quirografarios.

La cuenta de obligaciones fiscales de igual aumentaron en 41.25% en su
porcentaje total dentro de la suma total de pasivos esto es debido al aumento a

de impuestos a la renta, IVA, por pagar e impuestos a la renta de compafiia.

Es por esto que la compafiia goza de seguridad financiera y esta contribuye al
éxito de la misma, esto también se debe a tener buena experiencia y la gran
capacidad de su gerencia, buen capital de trabajo, tiene buena capacidad de
crédito disponible dado por una disminucién en las cuentas de proveedores y
de crédito documental verificada de un afio a otro, de lo estudiado vemos que
se aplica una buena ubicacién de la logistica y sobre todo se aplica apropiados
métodos de una administracion moderna, personal eficiente y una adecuada
cobertura contra riesgos. SEPRONAC. CIA. LTDA. tiene un conjunto
dinamicamente estructurado, con un sistema de acciones orientado al mercado
gue transforma una serie de inputs de recursos, informacién y servicios que le

permite ofertar servicios gran rentabilidad.
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Analisis vertical
Estado de Resultados

Empresa: Sepronac. Cia. Ltda.

CUENTAS 2009 2010 Variacién Variacion
% %
INGRESOS OPERACIONALES 1.156,83 5.962,39 0,054 0,129
INGRESOS NO OPERACIONALES 2.132.335,36 4.606.768,77 100,000 100,000
TOTAL INGRESOS
GASTOS OPERATIVOS
SUELDOS Y SALARIOS 961.928,45 2.494.173,92 45,111 54,142
APORTES A LA SEGURIDAD
SOCIAL 102.717,49 380.935,97 4,817 8,269
BENEFICIOS SOCIALES E INDE. 111.735,58 329.979,24 5,240 7,163
HONORARIOS, COMISIONES 30.896,61 27.419,79 1,449 0,595
MANTENIMIENTO Y REP. 117.825,94 188.721,50 5,526 4,097
ARRENDAMIENTOS 42.631,84 52.268,68 1,999 1,135
PROMOCION Y PUBLICIDAD 14.574,14 59.888,53 0,683 1,300
COMBUSTIBLE 33.613,90 56.435,15 1,576 1,225
LUBRICANTES 7.711,24 6.686,55 0,362 0,145
SEGUROS Y REASEGUROS 37.583,03 25.504,73 1,763 0,554
SUMINISTROS Y MATERIALES 44.975,08 29.691,76 2,109 0,645
TRANSPORTE 125.343,80 137.451,23 5,878 2,984
GASTOS DE GESTION 46.431,94 37.554,10 2,178 0,815
GASTOS DE VIAJE 36.488,58 72.584,16 1,711 1,576
SERVICIOS BASICOS 62410,13 69.753,89 2,927 1,514
NOTARIOS Y REG. 994,08 580,30 0,047 0,013
IMPUESTOS CONTRI. 16.215,14 14.139,48 0,760 0,307
DEPRECIACION DE ACT. FIJO 56.524,60 80.631,69 2,651 1,750
AMORTIZACION 412,50 0,019
SUMINISTROS LIMPIEZA. 12.659,13 10.595,10 0,594 0,230
G. NO DEDUCIBLES 2.555,74 8.296,65 0,120 0,180
G. DE CAJA CHICA 23.311,43 29.118,82 1,093 0,632
GASTOS DMINISTRATIVOS 212.311,94 221.925,97 9,957 4,817
GASTOS FINANCIEROS 18.752,36 15.545,76 0,879 0,337
TOTAL GASTOS 2.120.604,67 4.349.882,97 99,450 94,424
RESULTADO DEL PERIODO 11730,69 256.885,80 0,553 5.576
TOTAL 100,000 100,000
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Analisis: Es necesario resaltar que la variacion que existe dentro de este estado
financiero en porcentajes determinados, la cuenta de ingresos operacionales llegar a
tener un porcentaje de 99.946% dentro del total de los ingresos del afio 2010 debido al

aumento de ingresos por servicios.

De igual forma dentro de los ingresos la cuenta de ingresos no operacionales hay un
aumento minimo de 0.129% por interés ganados, multas y otros ingresos no

especificados.

Los gastos administrativos de igual forma su aumento de 4.82% por gastos

alimentarios, gastos médicos, siniestros y robos, seguridad y proteccion, alquiler de

equipos.
Empresa: Sepronac. Cia. Ltda.
indices financieros
Afio 2010
RESULTA
INDICE 2010 FORMULA CALCULOS DOS
Activo circulante / Pasivo a corto
DE SOLVENCIA: plazo 2091.510,32 / 1940.352,81 1,08
DE LIQUIDEZ Activo circulante / Activo total 2091.510,32/2496.409,54 0,84
DE FONDO DE
ROTACION: Activo circulante / Pasivo circulante | 2091.510,32/1940.352,81 1,08
DE LIQUIDEZ Disponible inmediato / Exigible
INMEDIATA.: inmediato ((4.500+579.679,65)/740.241,76) 0,79
DE LIQUIDEZ Disponible / Activo circulante ((4.500+549.679,65)/2091.510,32) 0,26
] Capitales permanentes / Activo
DE INMOVILIZACION: | inmovilizado ((198.783+27.197,43+139.586,55)/399.280,07) 0,92
DE FINANCIACION
PROPIA: Capital propio / Pasivo total (198.783/2079.939,36) 0,10
DE
AUTOFINANCIACION: | Reserva / Capital desembolsado (27.197,43/198.783) 0,14
DE INVERSION: Activo fijo / Activo circulante (399.280,07/2091.510,32) 0,19

Andlisis: El indice de solvencia nos indica que por cada dolar de deuda contraida
tenemos un $1.08 para pagar lo que da la pauta para que nuestros acreedores puedan
mantener su seguridad de su pago. El indice de liquidez con un $0.84 nos indica que
se trata de una empresa que mueve gran capital pero al mismo tiempo esta sujeta a

fuertes inmovilizaciones.

El indicador de fondo de rotacion tiene un valor de $ 1.08 nos da entender que esta
dentro de los valores estandar, es decir la empresa puede cubrir sus deudas a corto

plazo por medio de su activo circulante.
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El indicador de liquidez inmediata tiene un valor de $0.79 este valor no esta sobre el
estandar ya que lo favorable seria que sobrepase la unidad. El indicador del activo
circulante es de $ 0.26 de igual manera no esta dentro del estdndar y esto es que el
activo circulante no es susceptible a ser transformado en disponible en un plazo menor
a 30 dias. El indicador de inmovilizacion total es de $0.92 este nos indica hasta qué
punto el capital permanente se ha invertido en la financiacion del activo inmovilizado
este indicador debe ser considerado para que llegue a tener un valor superior a la
unidad.

El de indice de financiacion propia con un valor de $0.10 nos demuestra que no es
muy alto y que mientras su valor es mas alto respecto al capital ajeno mas saneado es

la situacion de la empresa.

El indice de autofinanciacion de $0.14 es el reflejo del indice de autofinanciacion
propia y su valor no supera la unidad, lo cual nos dice que la empresa no atraviesa
una buena situacion, que podria dar indicios que podria sufrir desbalance financiero y
poner en riesgo la continuidad de la empresa. El indice de inversion es de $ 0.19 esto

es que no hay aumento de los capitales fijos y no tiene mayor capacidad de maniobra.

En el grafico siguiente se observa la representacion de los indices financieros
calculados para la empresa, los mismos que nos dan una visién de cOmo se encuentra

la empresa en su posicion financiera 'y econémica

GRAFICO No. 21

Indices financieros 2010
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Empresa: Sepronac. Cia. Ltda.
Descomposicion del capital

ANO 2009 CALCULOS
$
CAPITAL CIRCULANTE ACTIVO CIRCULANTE - PASIVO CIRCULANTE
660.840,11 - 588.097,21 72742,90
ACTIVO FIJO - PASIVO
CAPITAL FIJO FIJO
359.206,48 - 96.046,64 263159,84
ANO 2010
CAPITAL CIRCULANTE ACTIVO CIRCULANTE - PASIVO CIRCULANTE
2091.510,32 - 1940.352,81 151157,51
ACTIVO FIJO - PASIVO
CAPITAL FIJO FIJO
399.280,07 - 139.586,55 259693,52
Grafico 22
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Analisis: Se puede mencionar sobre la descomposicion de capital del afio

2009 y 2010, se puede evidenciar que hay aumento en el 2009 el capital

circulante es de $ 72.742,9 y el 2010 el capital circulante tiene un aumento del
48,13 % que en cifras es de $151.157,51 el capital fijo del 2009 es de $
263.159,84 y en 2010 hay una disminucion del 1.02% ya que cifras de $

259.693,52.
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3.4 Informe
Sefior
Gerente de la Empresa Sepronac Cia. Ltda.

Quito.

Se realiz6 el estudio, disefio e implementacion de indicadores para la empresa,
obteniendo resultados de interés para la empresa, que permitirdn tomar

decisiones para mejorar la administracion y lograr un mayor desarrollo.

Se observa, que la empresa con los medios que tiene a su alcance, trata de
sacar el maximo beneficio del entorno; mediante la implementaciéon de
estrategias; los directivos tratan de obtener una cuota mayor de participacion

en el mercado, que sus principales competidores.

La empresa establece sus estrategias, en funcion de su entorno interno y
externo, donde los factores de oportunidad y capacidad directiva para llevar a
cabo las opciones de estrategias, son también aspectos que deben ser

analizados en el proceso.

La evaluacion de la planeacion estratégica en el proceso de administracion de
la empresa y en su estructura organizativa, las condiciones en el que el factor
humano directivo y operario desempefian su labor, implican consideraciones de
importancia, sobre todo porque su dimension cualitativa, social y ética los

convierten en aspectos dificilmente cuantificables.

El duefio de cada proceso debe identificar, planificar y ejecutar las actividades
de medicibn y monitoreo para asegurar la conformidad del servicio, el
cumplimiento de lo establecido y promover la mejora continua, con el objeto de

verificar que los servicios reanen los requisitos exigidos por el cliente.

Para la realizacion de las mediciones y seguimientos, se deben mantener
claros criterios, dejando constancia en los respectivos registros, quiénes son
los responsables de dar la conformidad del producto/servicio; el representante
de la direccidén es el responsable de coordinar con los administradores de cada

uno de los procesos, la recopilacion de la informacion cualitativa y cuantitativa
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necesaria para que el comité analice, revise y evalué estrictamente el

desempeiio del personal.

En cuanto a los indices de gestion de la empresa Sepronac. Cia. Ltda, el
indicador de cumplimiento de objetivos es del 83.33%, de acuerdo al logro de
sus objetivos planteados dentro de las estrategias implementadas el mayor
rendimiento en la gestion de la empresa, es lograr alcanzar la efectividad y
eficacia de las actividades programadas y desarrolladas por la empresa
estableciendo una cultura empresarial de comunicacion y trabajo en equipo y a
su vez comunicar los objetivos y hacer sentir al personal identificado con la

empresa.

En cuanto a gestion del sistema, las acciones preventivas se pusieron como
meta planificada de un 80% de lo cual el porcentaje de cumplimiento llegé al
63.75% ya que en procesos internos menores se tuvo inconvenientes que

impidieron ponerlas en practica.

Los recursos humanos forman parte de una organizacidon crean y ponen en
practica las estrategias e innovaciones dentro de la empresa, por tanto un uso
eficiente y eficaz de todos los recursos y en especial el recurso humano ayuda

a la empresa a lograr sus metas y generar productividad.

Dentro del area financiera, ventas tiene una brecha de 48.75% por lo que hay
gue tomar las acciones correctivas como el implementar mayor rotacion del
personal y poder renovar los contratos ya suscritos dentro del presupuesto se
debe implementar un valor superior para mayor publicidad

El indicador de mantenimiento de equipos electronicos se ha cumplido y se
supero6 su estandar que era de 80%, en cambio el indicador de mantenimiento
de equipos de seguridad o0 equipos de dotacion hay una brecha desfavorable,
lo cual no es es conveniente para la empresa desde el punto de vista que estos

equipos son los mas importantes dentro del servicio que presta la empresa.

De acuerdo con el indicador referente a las compras al recibir equipos y
servicio de calidad, mediante la evaluacién y seleccibn adecuada de los
proveedores no arroja un porcentaje de 60% de satisfaccibn de los

proveedores dando a entender que el proveedor se identificado con los
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objetivos de la empresa, a través de la comunicacion constante de nuestros

objetivos y estrategias con los proveedores.

Con referencia a los resultados y cifras que nos ha arrojado el desarrollo de los
indices financieros podemos observar que ha tenido un incremento bastante
positivo y alto con respecto a la liquidez de la empresa ya que podemos
observar que el indice de de solvencia han incrementado del 2009 al 2010 en
un 1.08 esto es una clara medicién a la potencial seguridad de que gozan los

acreedores de ser reembolsados o pagados sus haberes.

El indice de liquidez nos indica que la puesta en movimiento de los capitales
entre las inmovilizaciones y el circulante tiene equilibrio entre estas dos formas
de empleo de recursos pero aun asi un activo circulante demasiado elevado
puede provocar reducciones en la velocidad de circulacion del mismo y por el
otro extremo la cuenta de inmovilizaciones se encuentra elevada requeriran

cargas de amortizaciones y mantenimiento excesivos.
El indice de fondo de rotacién nos indica que de acuerdo con la liquidez real de

la empresa Sepronac Cia. Ltda. cubre toda su deuda a corto plazo por medio

de su activo circulante, al disponer de $1.08 para cubrir cada délar de deuda,
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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CONCLUSIONES

Una vez terminado el presente trabajo se pueden exponer las siguientes

conclusiones:

e En la empresa no se han definido en forma clara y por escrito las funciones
y responsabilidades de cada una de las personas que trabajan
presentandose actividades incompatibles y desorganizacion en las tareas a
desempeiiar, lo cual puede generar ineficiencias en el uso de los recursos
humanos, materiales y financieros.

e Al analizar el proceso de compras se han detectado ineficiencias en las
adquisiciones, lo cual ocasiona desequilibrio en el desarrollo de la empresa
impidiendo alcanzar su maximo rendimiento y generando altos niveles de
costo.

e Del analisis realizado a los indices de gestion, se pudo llegar a la
conclusion, respecto al indicador de cumplimiento, no se han planificado
estrategias orientadas a lograr que la empresa crezca y se desarrolle.

e El andlisis de balances o determinacion de indicadores financieros permitio
tener una vision general de la estructura financiera de la empresa y la
relacion de los resultados frente a la inversion.

e Respecto a los recursos humanos, no existen planes de capacitacion y
planes de incentivos como ascensos 0 retribuciones econdmicas que
permitan mantener al personal, motivado y lograr el mejor y mayor
rendimiento en las actividades encomendadas.

e Los planes de mantenimiento de los equipos necesarios para prestar el
servicio de guardiania no se cumplen, lo cual puede perjudicar a la empresa
en grandes proporciones teniendo en cuenta sobre todo, que la inversiéon

en armamento y equipos es la mayor inversion dentro de la empresa.
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Los objetivos planificados no se cumplen en su totalidad, especialmente el
gue tiene que ver con el nivel de ventas, lo cual pone en riesgo el desarrollo

y crecimiento de la empresa.

RECOMENDACIONES

En vista de las conclusiones expuestas anteriormente, es necesario tener en

cuenta algunas recomendaciones para asegurar que la administracion de la

empresa asi como la gestion y desarrollo de las operaciones permitan lograr su

desarrollo.

Se recomienda a los directivos de la empresa elaborar un manual organico
funcional donde se describan claramente las funciones y actividades
correspondientes a cada puesto de trabajo con la finalidad de asegurar un
desemperio eficiente de las personas que trabajan y el buen uso de los
recursos financieros y materiales.

Se recomienda determinar una suma maxima para pagos urgentes y de
menor cuantia y distribuir entre varias personas las responsabilidades
relacionadas con el uso, manejo o administracion del efectivo y demas
bienes para asegurar el buen uso y manejo de los recursos de la empresa.

Disefiar procedimientos adecuados para las operaciones fundamentales de
la empresa como por ejemplo el proceso de compras con la finalidad de
evitar que las adquisiciones resulten demasiado costosas para la empresa.

Implementar estrategias orientadas a captar un mayor mercado para la
venta de los servicios que brinda la empresa.

El personal que tiene la responsabilidad de procesar las operaciones e
informar sobre la situaciébn econdmica financiera de la empresa debe

realizar adicionalmente el analisis de estados financieros con la finalidad
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gue los directivos de la empresa puedan contar con indices financieros o
ratios que les permita tomar acciones orientadas a asegurar el desarrollo de
la empresa.

Los directivos de la entidad deben elaborar y poner en vigencia planes de
capacitacion continua para todo el personal para asegurar que se
encuentren actualizados y entrenados en los aspectos esenciales de su
puesto o funcion o para asumir nuevas funciones en otras areas de la
empresa.

Dentro de las actividades que se planifican en la empresa es necesario
marcar prioridades de tal forma que aquellas que son imprescindibles, se
cumplan, como por ejemplo, los planes de mantenimiento de los bienes,

especialmente del armamento.
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