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RESUMEN EJECUTIVO

La Compaiiia de Transporte San Francisco de Chillogallo S. A., operadora
del distrito metropolitano de la ciudad de Quito, ha ido desarrollando su
actividad acorde a los requerimientos operacionales que la Empresa de
Movilidad y Obras Publicas (EMOP) le permite.

La Institucion objeto de este estudio, muestra el manejo administrativo y
econdmico de la mayor parte de operadoras , en las que realmente no
son las empresas las que administran el dinero de la recaudacion diaria
de las unidades, tampoco perciben ingresos que se desprendan de la
actividad, su capital en su mayoria es la base requerida por Ley para su
constitucién, capital que no sirve como fuente de inversibn o capital
trabajo, es por esta situacion que los accionistas segregan una aportacién
diaria de sus ingresos como cuotas de administracion en favor de la
Compaifiia, alicuota que depende de la relacidbn entre los gastos de

administracion anuales y del nimero de unidades en operacion.

La falta de preparacion, asesoramiento oportuno, planificacion de los
administradores y colaboracion de los accionistas, ha ocasionado que la
actividad sea mal vista, ademas de la presion que a través de los medios
de comunicacion ejerce la prensa, debido al alto nivel de siniestros
ocurridos, prejuicio que en muchos de los casos se debe a la falta

informacion de los limitantes que rodean a la transportacion.

El recambio generacional de los administradores y el aporte técnico de
las nuevas autoridades, ha servido para ampliar la visibn que los
accionistas mantenian de la actividad, sosteniendo ideas que generen
beneficio comun y poniendo en marcha proyectos que fortalecen la idea

societaria.

AUTORES: X
ADRIANA PATRICIA JACOME CAMACHO
FAUSTO LENIN VILLALOBOS CISNEROS




UNIVERSIDAD TECNICA PARTICULAR DE LOJA
PROYECTO DE INVESTIGACION ACADEMICA
DISENO, ANALISIS E INTERPRETACION DE INDICADORES DE GESTION

Dentro de la planificacion organizacional anual (POA) la empresa
presento a la EMOP los Valores, la Vision y la Mision que se fundamentan
en objetivos alcanzables, sefialando el camino a seguir y qué deben hacer

todos los conformantes de la organizacion para alcanzarlos.

Estamos seguros que los administradores aprovecharan el resultado de
los indicadores propuestos en el estudio realizado, fortaleciendo areas
relevantes con bajo nivel de cumplimiento, mejorando la estrategia en las
de cumplimiento medio y sosteniendo las de niveles altos, ademas con
sus resultados alentaran a los accionistas a continuar con nuevas
iniciativas de ahorro, motivandolos a regularizar el uso y aplicaciéon de

este tipo de estudio.

La CTSF es una sociedad anGnima que opera en cinco rutas que sirven a
diferentes sectores del sur de la ciudad de Quito, cuenta con 80 unidades
entre buses especiales y buses tipo e igual nimero de accionistas,

propietarios de estas unidades.

El estudio consisti6 en establecer indicadores en las areas que tienen
relacion directa con el manejo de la administracién y que influyen en el
criterio de los accionistas, como el nivel de austeridad en el gasto, el
cumplimiento de seguro interno o la capacidad de respuesta econdémica

de la empresa.

La relacién causa efecto se ve plasmada en los objetivos que buscan
alcanzar los accionistas a través de la compafiia, su relacion es directa y
dependen unos de otros, por ejemplo, aumentar el ahorro depende si se
ha cumplido con el seguro de accidentes y éste de la liquidez de la
empresa, que necesita de la generacion de intereses e ingresos extras o
del ahorro presupuestario y, si se cumplen todos estos existe una

verdadera opcién de renovar el pargue automotor.
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Como se puede ver, la incidencia que los objetivos tienen en la
organizacién son determinantes, y es por este motivo que el estudio se

bas6 en estos campos.

La administracion y su personal colaboraron en todo cuanto estuvo a su
alcance, las entrevistas mantenidas sirvieron no solo como herramienta
metodolégica de informacion del estudio, sino también para que los
administradores entiendan que lo que se puede medir se puede controlar,

y ver su resultado final plasmado en informacion oportuna e integral.
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1 ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

Al considerar los factores basicos que conforman una compafia se puede
determinar que para formarla se necesita la participacién de personas, el
aporte de capital de estas personas y sobre todo el mas importante la

idea de negocio que dentro del estatuto sera el objeto social.

Se desprende de ahi, que la compafia de transporte urbano “San
Francisco de Chillogallo” S.A. (CTSF) esta conformada por ochenta
propietarios de vehiculos, quienes aportaron un capital de cien dolares
cada uno y con sus unidades cumplen el objeto social de la compaifiia,
que es el de prestar servicio de transporte urbano en Quito, rigiéndose a
lo que determina el Consejo Nacional de Transito y la Empresa de

Movilidad y Obrar Publicas.

Se debe dejar sentado dentro de este trabajo que después de obtener
informacion de las autoridades que regentan el transporte, asi como las
gue dictan las normas legales en el dmbito societario, se ha podido
determinar que las empresas de transporte en general necesitan de un
trato especial, que dentro de la ley no consideran ciertos factores
influyentes y determinantes en los resultados del trabajo diario de la clase
del volante, que la sociedad se ha encargado de satanizar esta actividad,

viéndola como un perjuicio antes de como un servicio.

Es por ello que se ha analizado no solo el comportamiento de las
empresas que prestan el servicio dentro de la ciudad de Quito, sino
también se ha considerado el manejo y el servicio del sistema Trolebus,
de la Ecovia, de Sotranor, del proyecto de corredores exclusivos para la
ciudad de Quito, y de éste ultimo se considera factores para que las

autoridades formulen indicadores de gestion ya que la ciudadania esta
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presta al cambio, pero bajo condiciones que mejoren su calidad de vida

MAs No que pongan en riesgo su integridad.

La Compafia San Francisco de Chillogallo se formo6 primeramente como
cooperativa el 15 de julio de 1957 y se legalizé mediante acuerdo
ministerial No. 1554 del 31 de julio de 1957, se cred por las necesidades

de la comunidad del sur de Quito de contar con transporte urbano.

Los socios fundadores de la cooperativa en su gran mayoria han dejado
de existir y son los hijos o nietos los que actualmente son accionistas de
esta institucion. Entre los socios fundadores se puede citar: Sr.
Maldonado quien fue el primer presidente, Sr. Rafael Erazo, Sr. Nicolas

Arévalo, Sr. Arturo Arévalo, Sr. Mariano Erazo, Sr. Juan Ortiz, entre otros.

1.1 DESCRIPCION DE LA EMPRESA

La Compafiia San Francisco de Chillogallo se encuentra ubicada en la
provincia de Pichincha, canton Quito, parroquia Chillogallo, calle Carlos
Freile No. 1435 y calle Isidro Barriga.

Tiene como objeto social la prestacion de servicio de transporte urbano de
pasajeros en el Distrito Metropolitano de Quito, asi como, en aquellos
lugares que los organismos competentes de transito autoricen. Podra
importar y comercializar vehiculos de toda marca, sus partes, piezas,
repuestos y accesorios automotrices, instalar almacenes para la venta y
distribucion al pudblico, repuestos, llantas y deméas accesorios
automotrices, instalar servicios de gasolineras, lubricantes, lavadora de

vehiculos, mecanicas y en fin toda actividad relacionada con el transporte.

La institucion tiene seis rutas de servicio y son las siguientes:

Ruta 1.- La Merced — Hospital Militar
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Ruta 2.- Giron — Hospital Militar

Ruta 3.- Santa Rosa — Hospital Militar
Ruta 4.- Mena Dos — Mariana de Jesus
Ruta 5.- Maria Auxiliadora — 24 de Mayo
Ruta 6.- Mena Dos — Seminario Mayor

1.2 BASE LEGAL

Una vez que los socios de la ex cooperativa San Francisco de Chillogallo
consideran que el futuro institucional se veria afectado por las decisiones
y resoluciones que las entidades de control pensaban y piensan en la
actualidad, buscan asesoria y basados en ese criterio deciden constituir
una nueva empresa y en resolucion de Asamblea General por mayoria
absoluta transfieren el permiso de operacion de la cooperativa a favor de
la compafiia, muchos entenderan que se ha transformado una empresa
de cooperativa en compafiia, pero dentro de la ley no existe esta figura.
La compafiia de transporte urbano “San Francisco de Chillogallo” (CTSF)
fue constituida mediante escritura publica el dieciséis de octubre de 2002,
en la ciudad de Quito, previo mandato de la Superintendencia de
Compaifiias y fue inscrita en el Registro Mercantil el tres de septiembre de
2002.

La CTSF es una sociedad anénima cuyo capital, dividido en acciones
negociables, estd formado por la aportacion de los accionistas que

responden unicamente por el monto de sus acciones (L.C. Anexo I).

Su administracién esta regida sélo por accionistas de la compaifiia.
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1.3 ORGANIGRAMA Y/O MAPA DE PROCESOS

GRAFICO N° 01 DIAGRAMA DE PROCESOS
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Fuente: Estatuto de la CTSF (Anexo II)
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a) JUNTA GENERAL

La Junta General de Accionistas esta conformada por todos quienes
constan como tenedores de acciones en el libro de Acciones vy
Accionistas, de acuerdo a la ley, la Junta General es la maxima autoridad
y sus resoluciones seran consideradas como ley para los accionistas
siempre y cuando éstas resoluciones se enmarquen en lo que disponga el
Estatuto de la Compaifiia y lo que diga la ley de Compafias en lo

referente a las sociedades anénimas.

La junta general tiene poderes para resolver todos los asuntos relativos a
los negocios sociales y para tomar las decisiones que juzgue

convenientes en defensa de la compafia.

Para el caso de la” CTSF, la Junta General esta conformada inicialmente
por ochenta accionistas, los que mantienen un capital de 10.000 dolares
divididos en paguetes accionarios iguales, lo que quiere decir que la idea
de los fundadores es la de mantener los derechos y las obligaciones de

forma general y justa para cada uno de los accionistas.

Hay que entender también que por haber nacido de una cooperativa, s6lo
los accionistas antiguos o fundadores mantienen ese espiritu aunque esto
les impida visionar un cambio tanto en la forma legal como en la

adaptacion empresarial.

En las cooperativas el reglamento es calificado por el organismo de
control que es la Direccion Nacional de Cooperativas, pero en las
compafiias el reglamento so6lo sirve de guia donde ubican todo lo que la
ley no contempla y sirve para el desarrollo y cumplimiento de la actividad

social para la que fue creada la empresa.
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El reglamento establece que para cada habilitacion el accionista debe
poseer veinte acciones, valoradas cada una en 5 ddélares dando un
capital total individual de 100 dolares la institucion mantiene para fines
empresariales futuros la tenencia de 400 acciones, garantizando que
ningun accionista deberd desprenderse de su capital en caso de algun

incremento en las habilitaciones.

Como en toda sociedad las decisiones se toman por mayoria, el
porcentaje de decision lo determina el estatuto y en el caso de la CTSF
son tomadas por mayoria simple, esto quiere decir con méas del 50% del

capital asistente a cada junta general.

Es competencia de la junta general entre otros aspectos:

1. Nombrar y remover a los miembros de los organismos
administrativos de la compafiia, comisarios, o cualquier otro
personero o funcionario cuyo cargo hubiere sido creado por el
estatuto, y designar o remover a los administradores, si en el

estatuto no se confiere esta facultad a otro organismo.

2. Conocer anualmente las cuentas, el balance, los informes que le
presentaren los administradores o directores y los comisarios
acerca de los negocios sociales y dictar la resolucion
correspondiente. Igualmente conocera los informes de auditoria
externa en los casos que proceda. No podran aprobarse ni el
balance ni las cuentas si no hubieren sido precedidos por el

informe de los comisarios.

3. Fijar la retribucion de los comisarios, administradores e integrantes
de los organismos de administracion y fiscalizacion, cuando no
estuviere determinada en los estatutos o su sefialamiento no

corresponda a otro organismo o funcionario.
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4. Resolver acerca de la distribucion de los beneficios sociales.

5. Resolver acerca de la emision de las partes beneficiarias y de las

obligaciones.

6. Resolver acerca de la amortizacion de las acciones.

7. Acordar todas las modificaciones al contrato social.

8. Resolver acerca de la fusion, transformacion, escision, disolucion y
liquidacion de la compafia, nombrar liquidadores, fijar el
procedimiento para la liquidacion, la retribucién de los liquidadores

y considerar las cuentas de liquidacion.

A continuacion se detalla los diferentes tipos de juntas generales que se

celebran en la compaiia:

1. Juntas Ordinales:

Se las realiza dentro de los tres primeros meses del afio y sirve
para que los accionistas resuelvan acerca de eventos tradicionales
dentro de la organizacion como manda la ley, la lectura de los
estados financieros noventa dias después de haber terminado el

periodo contable.

2. Juntas Extraordinarias:

Se realizan para tratar situaciones importantes en el desarrollo de
la economia de la compafia o de la operaciéon de la misma, la
convocatoria a estas juntas las realiza el designado por el estatuto

y en este caso puede hacerlo tanto el presidente, el gerente, el
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comisario o con el pedido del veinte y cinco por ciento del capital el

Superintendente de Compairiias o quien haga sus veces.

La Ley determina que los accionistas seran convocados mediante
publicacién en la prensa en el domicilio de la compafiia en uno de los
diarios de mayor circulacion contando diez dias desde el dia de la
publicacién hasta el dia de la convocatoria, la que incluira el lugar, la
hora y la fecha, también el orden del dia, y convocara personal e
individualmente al sefior o sefiores comisarios, si el proceso o uno de
los requerimientos no se ha tomado en consideracion para estas

convocatorias, las resoluciones tomadas seran nulas.

De la lectura de las actas y de las resoluciones que se han considerado
importantes en esta empresa es significativo determinar que algunas de
éstas son fruto de costumbres cooperativistas, que transgreden lo que
determina la ley de compafiias y en efecto también el interés societario

de quienes la conforman.

Estas resoluciones se dan debido a que los accionistas de la CTSF no
tienen ningun tipo de beneficio ni por el nUmero de acciones ni por el
capital que éstas representan ya que sus ingresos dependen en su
totalidad del trabajo que sus unidades realizan diariamente, es por este
motivo que anualmente la CTSF plantea la puesta en marcha de un
presupuesto que ayude a cubrir los gastos que la administracion
requiere, este presupuesto lo Gnico que hace es anticipar el valor que se
gastard mensual o anualmente, lo divide para los ochenta accionistas
gue conforman la compafia y calculan el valor que éstos deberan

aportar mediante una cuota de administracion.

A este presupuesto también se le suman los intereses que los

administradores de turno proyectan ganar dentro de su gestion por las
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operaciones crediticias que a manera de una cooperativa de ahorro y

crédito mantiene la empresa para beneficio de los accionistas.

Tanto el cumplimiento de la proyeccion presupuestaria como los
ingresos proyectados por los movimientos internos son aprobados por la
junta general y al ser medibles son los que nos servirAn como
herramienta primordial para formular el proyecto de investigacion
académica y disefiar, analizar e interpretar indicadores de gestion sobre
estos valores reales al ser cotejados con los datos del estado financiero
aprobado en junta general correspondiente al periodo enero diciembre
de 2008.

Se ha escogido esta institucion ya que el compromiso al que han llegado
los accionistas al proyectar un presupuesto de gasto y al formular el
cobro de una tasa de interés interna que de alguna manera menoscaba
el poder adquisitivo de cada uno de los beneficiados por estos créditos
es el de capitalizar afio tras afio un cierto valor que ayude a por lo
menos que cada accionista vaya acumulando la cuota inicial para la
renovacion de su unidad, lo que determinaria una incidencia muy
positiva en el desarrollo de la actividad de la transportacién urbana, ya
gue las autoridades que regentan y regulan el transporte han formulado
proyectos en los cuales tanto la renovacion de las unidades como el
comportamiento de sus propietarios se ha considerado como un aporte

al buen vivir del que tanto se habla y el que tanta falta hace en la capital.

b) DIRECTORIO

Es el organismo administrativo de las compafias, cuando las empresas
son muy numerosas el directorio asume en muchas ocasiones la
responsabilidad de la junta general, en el caso de la CTSF el directorio
tiene responsabilidades que no transgredan ni afecten la

responsabilidades que mantenga la junta general.
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Sus nueve miembros colaboran en el cumplimiento del objeto social de la
compafia siendo la cabeza cada uno de ellos de cada comision que la
junta o el directorio determinen necesarios tener al servicio de los
accionistas como la comision financiera, la comisiébn de operacion, la

comision de recursos humanos.

Este organismo es el encargado de crear, analizar o corregir lo que
determinan los articulos que estan considerados como reglamento
interno, implantan politicas financieras como el valor del ticket, su
conformacion, forma de cobro, uso de fondos, planificacion de eventos
sociales, mismos que en algunas organizaciones no son de mucha
importancia, pero dentro de las instituciones de transporte y en especial
en ésta, son los que mayor cantidad porcentual de ingresos se lleva para
su cumplimiento, ya que los administradores miran como un logro el poder
cumplir con sus ofrecimientos, a pesar de que para algunos accionistas
esta inversion social deberia canalizarse en algun tipo de inversion
econdmica externa o interna, que ayude a cubrir los gastos de

administracion bajando la cuota de aporte diario del socio.

c) PRESIDENCIA

El Presidente de la compafiia si bien no toma la autoridad estatutaria de
representacion legal es el encargado de formular ideas, presidir a la junta
general, dirigirla asi como las sesiones del directorio, a su cargo tiene la
comision de operaciones que es la que dicta regulaciones para el trabajo
de campo de las unidades y la de evaluacion que es la que determina
sanciones que son evaluadas por la presidencia para su futuro cobro.

De acuerdo a la ley de compafias, el presidente debe firmar
conjuntamente con el Gerente todos los documentos y libros sociales asi
como es responsable solidario del manejo de la cuenta corriente que

mantiene la institucion, hay que establecer muchas diferencias en cuanto
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al marco legal en el que se desenvuelven las empresas de transporte ya
gue muchas de las veces la presidencia no tiene un cargo establecido y

toma a su mando lo que la junta determine como necesidad.

d) GERENCIA

Es el representante legal de la compafiia, su funcion principal se enmarca
en todo lo que tiene que ver con movimiento de dinero, responsabilidades,
tenencia de activos, suscripcion de acuerdos, inversiones, asignacion de
créditos a los accionistas basandose en el historial crediticio de cada uno
asi como en la opinion de la comisién financiera.

Tiene a su cargo la comision Financiera y la de Recursos Humanos.

e) COMISIONES

La junta general asi como el directorio actia de manera reactiva quiere
decir que ante una amenaza que puede tener la actividad o el desarrollo
normal del objeto social formulan soluciones mediéticas, lo que hace que
la empresa se maneje de acuerdo a factores externos en este campo, es
asi que las comisiones fijas y establecidas afio tras afio se han convertido

en una costumbre dentro de la gestion administrativa.

A continuacioén se detallan las comisiones de la CTSF:

OPERACIONES:

En la mayoria de las empresas de transporte la administracion no es
empresarial quiere decir que cada socio mantiene en su propiedad y bajo
su administracion la unidad de transporte, y la empresa lo Unico que
presta es el nombre, su constitucion y a través de esta comision
sincroniza los tiempos de salida, la cantidad de unidades y las rutas, con

la asignacion de habilitaciones por parte de la municipalidad,
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responsabilizando a la gerencia general por el cuidado y buen manejo de

las mismas.

La CTSF no es la excepcion a esta regla ya que el 100% de las unidades
pertenecen individualmente a cada accionista, es por este motivo que la
operacion en cada una de las rutas no puede ser sincronizada basandose
en un estudio de costos y produccion ya que en las horas pico donde la
demanda de los usuarios es emergente todas las unidades prestan su
servicio generando ingresos que ayudan a solventar los costos de
operacion, pero en las horas valle los ingresos representan solo un

porcentaje de los costos de operacion.

Esta situacion hace que los socios tengan la necesidad de programar sus
rutas y los intervalos de las unidades asi como la secuencia en el
despacho de las mismas basandose no solamente en la necesidad de los
clientes (pasajeros) sino también en el hecho de que todas las unidades
tienen que trabajar todo el tiempo bajo el mismo ritmo y en todas las
rutas, lo que a su idea representa equidad.

EVALUACION:

Por el nombre de la comisién podria creerse que se trata de algun ente
dedicado a la auditoria, a la gestion de la manera en que la concebimos
los profesionales de esta rama, cosa que no es asi ya que esta comision
esta dedicada Unica y exclusivamente a sancionar las faltas al reglamento
y a las normas dictadas por la comisiébn de operaciones, éstas son
remitidas a la presidencia y liquidadas en la recaudacién donde si no se

ha previsto una apelacion con anticipacion deberan ser canceladas.

Esta concepcidon del manejo de la actividad diaria ha hecho que al ser una
carta segura de ingresos se considere este valor de los minutos que se

han consumido en exceso en dar un circuito completo en cada una de las
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rutas como una fuente fija dentro del presupuesto, dinero que colabora
ostensiblemente en el cumplimiento de las actividades planificadas para

cada afno.

FINANCIERA:

Es la encargada de revisar los documentos pendientes de pago del
accionista y presentar un informe al gerente para sostener la solicitud de
crédito hecha por el accionista y de esta manera que su crédito se

apruebe o se postergue.

RECURSOS HUMANOS:

La CTSF tiene al igual que las empresas de transporte un inconveniente
laboral ya que ninguno de los colaboradores en las unidades ha
regularizado su forma de trabajo debido a la actividad en la que se
desenvuelven, su horario de trabajo es extenso desde las 05h00 hasta las
23h00, tomando en cuenta que son dos personas las que por lo general
laboran en cada unidad y son elegidas de un grupo calificado previamente
gue por lo general se encuentran situados proporcionalmente en cada uno
de los terminales de las rutas al que acceden los propietarios con sus
vehiculos y designan o eligen ya sea por costumbre o por necesidad a
uno de estos colaboradores, los que una vez terminada la jornada de
trabajo entregan el vehiculo, las llaves y la caja liquida que ha producido

el dia de trabajo sin ningun tipo de vinculo laboral.

Las unidades de transporte que prestan el servicio en las rutas asignadas
a la CTSF tienen un promedio de rotacidon de seis a ocho circuitos
completos, determinados por el tiempo de salida del primer circuito al que
todos quieren apuntar ser los primeros ya que esto garantizara mejores
ingresos, los que en su mayor cantidad de veces para los propietarios de

las unidades no representan la verdad de la situacion en la que se ha
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desarrollado el dia, y esto incide en la decisién de continuar o no con el
colaborador.

Es por este motivo que la comision de Recursos Humanos debe calificar
sin previo examen sino confiando en los documentos y en los certificados
de los préximos colaboradores tanto para conductores como para

ayudantes.

Cada afo se califican luego de haber invertido por parte de la institucion
en cursos de adaptacion humana, de trato al cliente, de mejoramiento en
la calidad del servicio y por parte de las autoridades en cursos de leyes de
transito, de primeros auxilios, de manejo preventivo alrededor de
doscientas cincuentas personas, de las que segun los datos presentados
por los administradores solamente treinta y dos han continuado prestando
sus servicios en la empresa a diciembre de 2008, esto hace necesario
analizar el hecho de que estas personas son gitanos de la conduccion
unos meses estan en una empresa otros en otra, etc, lo que no da las
condiciones de trabajo necesarias tanto a los duefios como a la empresa

de estabilizar y normalizar la situacion laboral.

1.4 PLAN ESTRATEGICO

La CTSF ha servido al sur de la ciudad de Quito desde que existian los
colectivos con carroceria de madera y siendo cooperativa fue quien
estableci6 un ejemplo tanto en el &ambito operacional como en el
administrativo, velando siempre no solamente por generar recursos
individuales de los en ese entonces socios de la institucién sino que se ha
preocupado siempre de mantener una imagen de fortaleza institucional,
gue basa sus principios en la fuerza individual que cada socio debe tener,
esto se ha mantenido como un legado de generacion en generacion y es

por esto que los accionistas actuales de la CTSF contindan velando tanto
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por el cumplimiento de lo que disponen los organismos de control cuanto

lo que exijan los clientes (pasajeros).

Encaminados con este cumplimiento la CTSF se ha visto en la necesidad
y por el abandono de las autoridades econdémicas en crear un fondo que
permita dar la oportunidad a los accionistas de renovar sus unidades con
una pequefia entrada que por lo general es solventada de la venta de la
unidad saliente, y de cobmodos aportes diarios que permitan cancelar la

cuota mensual generada por la compra de la nueva unidad.

Este fondo se lo destina midiendo la necesidad de recambio de la unidad
del accionista, la capacidad de pago que éste tenga y si cuenta 0 no con
la entrada necesaria para la negociacidén, estos préstamos generan un
rendimiento basado en un interés que a comparacion del fijado en las
casas comerciales o financieras vinculadas, es accesible al monto
liberado (caja liquida) que las unidades entregan a cada accionista, sin
contar con que aparte de que el interés es muy alto no manejan una tabla

de amortizacién legal, los intereses son anualizados.

Este fondo se robustece del aporte diario de cada accionista y su dnico fin
es el de asignar créditos a los accionistas para la renovacion de sus
unidades, si se analiza este nivel de planificacién se puede concluir que
se tiende a mejorar el parque automotor con autogestion, pero hay que
comprender que no todos los accionistas acceden inmediatamente a este
crédito por varios motivos como no tener para la entrada, tener otros
créditos, tener retraso en obligaciones, no tener necesidad de cambio

vehicular, etc.

Todos los vehiculos tienen un costo de mantenimiento preventivo,
correctivo y por sucesos inesperados como dafios en el motor,
reparaciones, compra de repuestos, llantas, arreglo de carroceria, dafios

generales; valores que muchos accionistas por vivir el dia a dia no
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pueden cubrir porque no cuentan con recursos suficientes debido a una
falta de planificacion basada en un estudio de costos, por este motivo, se
han creado dentro de esta institucidbn aportes extras que sirven para
acumular el dinero en cuentas generales, disefladas mediante
reglamentacion interna para solventar imprevistos como los descritos
anteriormente, lo que de alguna manera da tranquilidad al accionista y

genera liquidez en la empresa.

Todos estos esfuerzos individuales lastimosamente carecen del apoyo o
el amparo legal ya que como se denota todos ponen el dinero que sirve
para cambiar las unidades mediante un sistema de asignhacion de
préstamos que se basa en necesidades individuales o simples sorteos,
asi como también puedan sentirse protegidos por seguros internos que
cubran de alguna manera su integridad econdmica; existen algunas
empresas en la ciudad de Quito que han sido intervenidas por la
Superintendencia de Compafias basando su resolucion en el hecho de
que no son entidades prestatarias, que el interés generado de esas
operaciones debe ser tributado, que las unidades que han sido
adquiridas mediante estos créditos no deben pertenecer a los accionistas

sino a la compafia.

Analizando todos estos aspectos profesionalmente, se ve a las claras que
existe un gran vacio legal entre lo que es una sociedad anénima instituida
y constituida bajo preceptos normales, en los que se busca conseguir un
objetivo con dinero y con la participacion de personas; en cambio en las
empresas de transporte el objeto social es de la empresa, las unidades
gue cumplen el objeto social no pertenecen a la empresa, y las personas
gue ayudan al cumplimiento del objeto social no son accionistas porque
en su gran mayoria los conductores de las unidades de transporte son
choferes contratados bajo cancelacion de servicios diaria sin relacion
alguna con la empresa, quien no funge de patrono pero si dicta normas de

comportamiento, sanciones, suspensiones y demas.
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Esta particularidad sumada al desconocimiento del desarrollo y evolucién
de las empresas de transporte por parte de las autoridades en vez de
colaborar con su crecimiento en su gran mayoria entorpece el desarrollo
institucional, ya que no asesora regularmente para la toma de decisiones
mas es un simple observador que actia apegando su criterio, juicio y
sancidon como si a un accionista normal de una empresa de transporte

supiera gque la accion es un activo fijo del que se debe esperar beneficio.

Por este hecho y sabiendo que no existe la suficiente bibliografia para
analizar el tema de la transportacion ya que cada empresa se maneja de
acuerdo a la condicion que pueda proveer individualmente, se ha
procedido a reconocer en la operacién de la institucion las fortalezas que
permitiran cumplir con los objetivos planteados, oportunidades que la
administracion debera aprovechar y desarrollar convirtiéndolas en
fortalezas, asi como debilidades que basadas en una administracion
empirica han ido encarnando su accién en la empresa, las que con la
aplicacion de una adecuada estrategia operativa sean mas una amenaza

gque una debilidad.

TABLA N°01 ANALISIS FODA DE LA CTSF

Todos aportan al fondo de cesantia del que se benefician

Colaboracién mutua p
con préstamos

La creacion de seguros internos que minimizan la

SENIE 0 SeEEae necesidad de dinero a corto plazo

A mas de lo establecido en la ley y el estatuto se
Valores éticos y morales fundamentan en reglamentos que aclaran los
procedimientos planteados por la administracion

Siempre se decide no por la necesidad de uno sino por las

Comunién de ideas
leyes que afectan a todos

Experiencia aplicada en el |Es un empresa formada en 1937 que ha evolucionado de
negocio generacién en generacion
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Apertura de créditos bancarios

La solidez econdmica basada en el fondo de cesantia y el
volumen de activos adquiridos a nombre de la empresa

garantizan a las instituciones financieras el crédito
otorgado, y el flujo de efectivo mensual provee seguridad en
el pago de esa obligacion.

Chatarrizacion (CFN)

Es la oportunidad que el gobierno da para renovar las
unidades, pagando por las unidades existentes valor
razonable, financiando las nuevas con baja tasa de interés
y plazos que se puedan cumplir.

Financiamiento  de

(CEN)

proyectos

La creacion de negocios adjuntos al transporte son en un
futuro, realmente la fuente de ingresos a los que van a
tender las empresas de ftransporte y por ende sus
accionistas, es facil ver que los repuestos, el mantenimiento
preventivo y correctivo son en esta actividad los que mayor
porcentaje tienen en los costos.

Posicionamiento de marcas en
costos directos

Desarrollando las anteriores oportunidades la empresa
podria unificar la marca de sus vehiculos lo que generaria
la adquisicién ya no de un repuesto por unidad de diferente
marca a un costo elevado sino la importacion de partes y
repuestos a bajo costo y en gran cantidad.

Poca instruccion de nivel superior

Lo que afecta en la lectura de los pocos resultados y en la
toma de decisiones

Despreocupacion por el plan de
movilidad

No se invierte en capacitacion, se lo considera un gasto

Falta de estudio de costos

El manejo es empirico, no existe realmente un estudio de
costos que determine cuanto le cuesta a cada unidad
recorrer un kilémetro

Operacion con falta de tecnicismo

La operacion es tradicional, ain se sortea como bingo los
turnos de trabajo y las rutas.

Baja produccién por falta de

sincronismo

Al cada unidad pertenecer a un socio y no a la empresa,
deben salir a trabajar todas las unidades, basando esta
operacion en la necesidad de que cada unidad tiene que
trabajar un promedio de siete vueltas diarias rotando por
todas las lineas, sin el analisis de que existe horas pico y
horas valle, a diferencia de empresas organizadas como el
Trolebus donde el estudio de costos es lo primero.

Falta de cultura en aspectos de
seguridad

No solamente el transporte denota ignorancia en contratos
con aseguradoras, la falta de cultura de prevision es
generalizada en la clase media, unido a esto el que estas
empresas se han encargado en generar desconfianza por
tanto incumplimiento.
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Incremento  en intereses de

financiamiento

La transportacion a pesar de tener buena categoria

crediticia no cuenta con el apoyo de instituciones
financieras y la necesidad por renovar sus unidades han
dado cabida a financieras vinculadas, que multiplican el
interés por el nimero de afios a financiar, este resultado lo
suman al capital pendiente de pago y los dividen en letras
iguales con pagos mensuales.

Incremento en el costo de chasis
y carroceria

No existe una ley que regule el precio al que una vez
importado el chasis sea vendido, en el caso de la carroceria
existen normas de elaboracion pero no de calidad ni un
precio homologado.

Bajo control gubernamental en
piezas y partes

No existe politica que regule los precios de importaciéon y
venta de repuestos.

Costos de operacion altos

La falta de reglamentacién gubernamental, homologacién
en marcas y organizacion empresarial hace que tanto el
mantenimiento preventivo, el correctivo y la operacion
misma genere costos altos

Capital de trabajo y rotacion
propio, regulaciones, normas,
leyes, condiciones y permisos de
operacion estatales.

A diferencia de otros paises donde el capital de trabajo es
mixto y las organizaciones se han agrupado para con el
apoyo del estado disponer qué tipo de servicio se brindara y
qué unidades se necesitaran para cumplirlo, regulando la
tarifa en funcion de que los operadores recuperaran su
inversion, en el Ecuador el capital es del duefio de la unidad
y la tarifa es politica.

Altas garantias para créditos

La politica crediticia determina que el crédito otorgado
debera mantener una garantia del 140% y si se compra una
unidad de transporte es imposible cumplir este requisito.

Fuente: Estudio interno CTSF
Elaboracion: Los autores

141 MISION

La Compafiia de Transporte urbano San Francisco de Chillogallo S.A. es

una empresa privada cuya misién es brindar un adecuado servicio de

transporte publico de pasajeros a los habitantes del Distrito Metropolitano

de Quito en las diferentes rutas, con el fin de generar recursos para los

accionistas de la empresa, apoyar en el desarrollo laboral de nuestra

actividad y colaborar con el requerimiento de movilidad de nuestros

usuarios, enmarcados en procedimientos éticos y apegados a la moral.
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142 VISION

Ser una empresa reconocida en el Distrito Metropolitano de Quito por su
fortaleza econdmica y su participacion técnica y humana en el proyecto de
la planificacion de movilidad masiva de pasajeros, ofreciendo a sus
usuarios comodidad, destinos y tiempos con personal calificado y
capacitado tanto en valores como en actitudes, sabiendo que la opinién
de nuestros clientes premiara el esfuerzo de los trabajadores y la

dedicacion de la administracion.

143 VALORES

Por considerarse el conjunto de principios, creencias, reglas que regulan
la gestion de la organizacion constituyéndose en filosofia institucional y
siendo el soporte de la cultura organizacional, el objetivo basico de la
definiciobn de un valor corporativo es el de tener una referencia marcada
que inspire a los participantes y regulen la vida de éstos y la

organizacion.

En virtud de lo sefalado y luego del andlisis de la visidon de la empresa se

determinan como valores institucionales los siguientes:

e Orientacion al cliente

e Interés por las personas
e Responsabilidad social
e Trabajo en equipo

e Compromiso con la comunidad

e Integridad
e Respeto
e Solidaridad

e Sostenibilidad
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144 OBJETIVOS

En la CTSF los objetivos son esenciales para alcanzar el éxito ya que les
permite formular estrategias y la asignacion de recursos, enfocar los
esfuerzos comunes hacia un mismo fin, y comparar los resultados
obtenidos con los propuestos para avizorar si estdn o no en el camino

correcto.
Todos los objetivos organizacionales son medibles, estan ligados a un
limite de tiempo y tienen estrecha relacién con la vision, la misién, y los

valores.

La CTSF y partiendo del analisis expuesto para este trabajo presenta los

siguientes objetivos:

Generales:

1. Serreconocida como una empresa econémicamente fuerte.

2. Participar técnicamente y con capital humano en el proyecto de

movilidad de Quito.

3. Ofrecer a los usuarios un nivel ejemplar en el servicio.

4. Disponer de mas recursos para asignar mayores créditos,

disminuyendo el gasto corriente.

Especificos:

1. Aumentar el fondo de cesantia al 31 de diciembre de 2008 en un
cuarenta por ciento, para tener la posibilidad de renovar en corto

tiempo el parque automotor.
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2. Capitalizar al 31 de diciembre de 2008 el 20% del fondo de

cesantia, para mejorar la estructura financiera.

3. Generar utilidad de los préstamos internos por 50.000 doélares al
31 de diciembre de 2008, para destinar estos recursos en la

capacitacion del recurso humano.

4. Obtener una rentabilidad anual por turnos y minutos atrasados de
15.000 ddlares al 31 de diciembre de 2008, posibilitando el
asesoramiento extranjero en temas de transporte, sin afectar el

presupuesto.

5. Cambiar el parque automotor en un 10% al 31 de diciembre de
2008, para mejorar la calidad de servicio.

6. Cumplir con el 100% del valor solicitado por seguro que cubra
carroceria y responsabilidad civil al 31 de diciembre de 2008, del

fondo de accidentes para garantizar confianza en nuestro servicio.

7. Generar un ahorro del 10% del total del presupuesto de gasto

planteado, con el fin de disponer de mas recursos para los socios.

8. Mantener al 31 de diciembre un saldo disponible no menor al 10%

del fondo no utilizado como seguro de accidentes.
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2. MARCO TEORICO DE LA INVESTIGACION

2.1 PLANIFICACION

Segun Reyes (1981) en su estudio “Administracion por objetivos” la
planeacion consiste en fijar el curso concreto de accion que ha de
seguirse, estableciendo los principios que habran de orientarlo, la
secuencia de operaciones para realizarlo y la determinacion de tiempo y

nameros necesarios para su realizacion.

Uno de los principios fundamentales para la toma adecuada de decisiones
y la calidad de las mismas es basarse en hechos y datos que nos brinden
informacion precisa antes, durante y después de la ejecucion de los
planes. La planeaciéon se refiere a determinar adonde debe ir la
organizacion y coémo se debe llegar alli. Los objetivos estratégicos,
generalmente de largo plazo y cobertura total en la organizacion, generan
objetivos tacticos, de mediano plazo y cobertura parcial de la
organizacion, y éstos ultimos se traducen en objetivos operativos, de corto

plazo y cobertura limitada de la organizacién (Beltran, 2000).

La planeacion es importante porque permite establecer un sistema logico
para la toma de decisiones, ayudando esto a: reducir la incertidumbre, a
hacerle frente a las contingencias, a eliminar la improvisacion, mejorar la

utilizacién del tiempo y los recursos.

Partiendo de estas premisas, la CTSF ha considerado aspectos
importantes dentro de su planificacion que le permitan encaminarse al
logro de su visién, como son la planificacion estratégica, corporativa y

operativa.
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211 PLANIFICACION ESTRATEGICA:

En esta etapa se hace un estudio global de la institucion a través del
analisis FODA, de experiencias pasadas, definicibn de problemas y se
estable el gran objetivo principal que es la vision institucional.

La planificacion estratégica de la CTSF esta intimamente relacionada con
la mision y la vision de la empresa, lo que la empresa esy lo que quiere

llegar a ser en un tiempo futuro.

La planificacion estratégica de la CTSF estd a cargo del Directorio quien
estructuralmente es la segunda autoridad de la compafiia, siendo superior

Unicamente la Junta General de accionistas.

2.1.2 PLANIFICACION CORPORATIVA:

Esta etapa es un proceso de toma de decisiones sobre lo que la empresa
va a hacer para cumplir con sus expectativas a futuro, es decir con la

vision institucional.

La planificacion corporativa de la CTSF se basé en la mision y vision
institucional y con el andlisis de estas premisas se elaboraron un conjunto

de cuatro objetivos generales para que ayuden a cumplir con las mismas.

2.1.3 PLANIFICACION OPERATIVA:

En esta etapa se desarrollan estrategias, planes de accidn,
procedimientos y actividades; el orden de ejecucion, se determinan
responsables de actuacion, los recursos que se necesitaran, el tiempo de
realizacion, se elaboran controles para medir y supervisar los resultados,

estos controles se los puede hacer mediante indicadores de gestion.
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Se puede planificar operativamente como alcanzar los objetivos

especificos de un afio o la actividad del proximo mes.

Considerando que la administracion estratégica es el conjunto de
aplicaciones dentro de las que se busca conseguir metas, para lo que se
necesita de un compromiso corporativo al que se lo llamara “participacion”
y de operaciones que basadas en objetivos generales y especificos
ayudaran a conseguir la misién de la empresa y encaminar de manera
asertiva a la vision institucional, fundamentando las decisiones en valores,

se desprende de ahi el mapa conceptual de la CTSF.

Los cuadros de planificacion operativa planteados, serviran de pilar para
formular los indicadores de gestion que ayudardn a determinar si las
areas financieras y no financieras del Balanced Scorecard o cuadro de
mando integral de la CTSF estan funcionando acorde a los factores
criticos en los que la administracibn debe poner mayor énfasis para
atenuar las amenazas, desarrollando mejor sus fortalezas, y soportar las
debilidades buscando mejores oportunidades que sean influyentes en el

cumplimiento de los objetivos deseados.

Se presenta a continuacion la planificacion operativa para cada uno de los

objetivos generales (OG):
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1) Ser reconocida como una empresa econémicamente fuerte. (OG1)

TABLA N° 02 PLANIFICACION OPERATIVA DEL OG1

Recaudar de \Ifasl?)faczjeass v Geren
manera (ticket) cia
1. Aumentar el oportuna el | . .o
fondo de aporte diario Comprob v Despa
cesantia al 31 de los antespde cho de

e de diciembre de accionistas. ingreso turnos

() 2008 en un

‘O 40%, para tener

S la posibilidad de

= renovar en ]

L corto tiempo el Desu_:;_nar un g:uadros v Comis
parque horario) Diario e i6n de
automotor. especifico Trabajo turnos

para el pago (turnos)
de esta
obligacion.
Mantener el g:r(i);vocat
fondo de
cesa_ntla Al 30 de Acta v Presid
mediante marzo de encia
resoluciéon 2008 .
o Ja il expedient

. Capitalizar al 31 CerarEl edela

< de diciembre de Junta

5 2008 el veinte

c por ciento del

O fondo de

O cesantia, para Resolver

8 mejorar la . el

% coucura punto de | AI30de I(;iospuesto

i financiera ﬁgggf:rioo marzo de en la ley Y Si:ren

; 2008 para este
relacionando efecto
los activos
fijos con el
fondo de
cesantia.

Fuente: Junta General CTSF

Elaboracién: Los autores
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2) Participar técnicamente y con capital humano en el proyecto de
movilidad de Quito. (OG2)

TABLA N° 03 PLANIFICACION OPERATIVA DEL OG2

v Leyde
Compafiias .
L Gerencia
G ilidad . Disefiar un y Estatuto Asesor
1. Generar utilida reglamento v Disefios
de los 30-Ene . Legal
, de anteriores Asesor
prestamos préstamos. v' Comprobant ; .
®© internos por d Financiero
— | 31 es de
2 $5O'QQO a ingreso
(&) de diciembre de
c 2008 ara . Establecer v Actade
@© ) P la fuente de resolucién .
c destinar estos 30-Ene Presidente
L estos de Junta
recursos en la
L recursos. General
capacitacion del
TG . Programar v' Asesores
humano. contrato de calificados. Asamblea
asesorias y | 15-Feb | v' Recurso
L General
capacitacion Humano
. participante
. Estudio del
nimero de v" Vehiculo de
k|Io_metros y uso p}Jb|ICO Comisién
el tiempo en | 10-Ene | v* Cronémetro
: . de Turnos
hora pico y v' TacOmetro
. Obtener  una valle de v’ Mapa
rentabilidad cada ruta.
anual por turnos v’ Datos del
y minutos . Reglamenta estudio y de
atrasados de cién de los la
© $15.000 al 31 tiempos por recaudacion dCé)mlsmn
% de diciembre de ruta 'y el| 12-Feb diaria. Evaluacié
c 2008, valor de la v' Estatuto n
g posibilitando el sancién por v' Acta de
L asesoramiento minuto. Junta
extranjero en General
temas de . Aplicacién g
. v
transporte, sin del ggt?r:'al de b -
afectar el reglamento | 12-Feb | Ho'Casade Oﬁjsé)?ﬁt:
presupuesto. de tiempos re lorte
y sanciones. P
o v' Material de
. Verificacion -
de Cada Oficina Comisario
30 dias | v* Hojas de
resultados.
reporte
Fuente: Junta General CTSF
Elaboracién: Los autores
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3) Ofrecer a los usuarios un nivel ejemplar en el servicio (OG3)

TABLA N° 04 PLANIFICACION OPERATIVA DEL OG3

. Analizar el
Reglamento de 10 de v Reglamento Junta
Préstamos marzo de préstamo General
Vehiculares. anterior
2. Verificar los
montos por
i B M T R
1. Cambiar el responsabilidad vehiculares
parque civil.
®© automotor  en
8 un diez por 3. Receptar
o ciento al 31 de | % “€ECPEL 10 de abril | v Solicitud - Gerente
o] diciembre  de Oficio
‘N 2008, para —
[¢)] mejorar la v Solicitud —
o calidad de | 4 Analizar situacion Oficio
servicio. financiera del11al | ¥ Historial
individual y 20 de abril crediticio Gerente
establecer v Pagaré
garantias. v Oficio
transferencia
acciones
_ v Comp.
5. Acreditar el | del1al30 Egreso Gerente
préstamo. demayo | v Cheque
v Disponibilida
d
6. Analizar el nivel v/ Mayor cuenta ST
de siniestralidad 05-Ene e
SIS Evaluacion
accidentes
2. Cumplir con el | 7. verificar los v Solicitud
cien por ciento montos por °|_'C't:j‘ esl
del valor arreglos propios y 05-Ene apiica 35 a Comisario
solicitado  por por IESAF @l
seguro que responsabilidad cuentas
0 b civil Seguro de
Q cubra ' Accidentes
c carroceria y
O rg;ponsabilidad v' Reglamento
% civii al 31 de | 8. Reglamentar la anterior
o diciembre  de aplicacion del v Informe del Comisién
8_ 2008, del fondo seguro de 05-Ene nivel de de -
@) de accidentes accidentes siniestralidad Evaluacion
para garantizar interno. v"Informe de
confianza en verificaciéon
nuestro de siniestros
servicio. 9. Determinar el
valor de aporte
diario para el 05-Ene v (Ij?eglalr'nen.tg éuenr:Zral
seguro de delap icacion
accidentes. ClSEgUIg
Fuente: Junta General CTSF
Elaboracién: Los autores
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4) Disponer de mas recursos para asignar

disminuyendo el gasto corriente.(OG4)

mayores créeditos,

TABLA N° 05 PLANIFICACION OPERATIVA OG4

Historial de
gastos
Disponibilidad | v* Contad
1. Formular el 15-Ene para e_l ' or
Presupuesto. cumplimiento
del gasto
Planificacion
de gasto
1. Generar un corriente 2008
ahorro del diez Presupuesto
por ciento del 2008
< total del | 2. Focalizar las Planificacion
'O presupuesto de areas 16-Ene de gasto v Geren
c gasto incidentes con corriente 2008 te
2 planteado, con la operacion. Informe de
8 el fin de cumplimiento
disponer de de gasto afios
mAas  recursos anteriores
para los socios. Listado y
caracteristica
3. Generar . s__de BOEIDS
[ECUISOS Trimest fu_os 7 Gaian
extras que ralment Listado de te
sirvan de © P_\/P_yc_Ie
apalancamien distribuidor
o, Cont_rato de
consignacion
0 comision
Especies
4. Recaudar los valoradas
2. Mantener al 31 fondos Listado de v Despa
de diciembre destinados Diario cobro chado
© un  saldo para este Resolucion de res
© disponible  no concepto. Junta General
GCJ menor al 10% Comp.
— del fondo no |ngreso
8 utilizado como
seguro de Flujo de
accidentes. 5. Controlar el Diario Efectivo Y Co(r;rtad
flujo. Solicitudes de
seguro
Fuente: Junta General CTSF
Elaboracion: Los autores
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2.2 INDICADORES

En todo proceso de desarrollo empresarial es imperante que existan
controles adecuados que permitan determinar si la empresa camina o no
por el sendero correcto, esto consiste en medir y supervisar los resultados
obtenidos, comparando las mediciones con los planes y, cuando sea

necesario tomando las medidas correctivas.

El control mediante la generacién de informacién, garantizard que un
proceso 0 una accion se mantendra estable porque las variables o
factores vitales se moveran dentro de un rango deseado, es en tal sentido
que los indicadores de gestion se convierten en una herramienta clave
para el logro de la competitividad porque lo que no se mide no se puede
controlar y ademas porque permiten a la administracién ser proactiva y

no reactiva.

El objetivo del manejo de indicadores de gestion es el de facilitar a los
administradores de la CTSF un control sobre cada uno de los grupos
operativos, mediante informacion veraz, oportuna, efectiva, permanente e
integral sobre el desempefio de las variables criticas o areas relevantes,
de forma que les permita autoevaluar su gestién y tomar los correctivos

necesarios.

221 CONCEPTOS

Del estudio realizado por Beltran, un indicador puede ser valores,
unidades, indices, series estadisticas, etc, se define como la relacion
entre las variables cuantitativas o cualitativas que permiten observar la
situacion y tendencias de cambio respecto de objetivos y metas previstas.
Son factores para establecer el logro y cumplimiento de la mision,

objetivos y metas. Los indicadores de gestion son ante todo informacion,
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es decir, agregan valor no son sélo datos. Algo fundamental a considerar
es que los indicadores no son un fin, son un medio o una guia para

ayudar a lograr los fines.

Dice que los indicadores de gestion son como los signos vitales, que son
pocos y brindan informacion acerca de los factores fundamentales del
funcionamiento del cuerpo humano, en una organizacion, también se
debe contar con el minimo numero posible de indicadores que garanticen
contar con informacién precisa sobre aspectos como efectividad, eficacia,
eficiencia, productividad, calidad, ejecucion presupuestaria. Esta
informacion se la obtendra a través del monitoreo constante que mostrara
el comportamiento de los factores criticos y podran los administradores

tomar los correctivos del caso.

Segun James A. Senn en su estudio “Sistemas de informacion para la
administracion” proporcionan informacion de apoyo en la toma de
decisiones, donde los requisitos de informacién pueden identificarse de
antemano. Las decisiones respaldadas por este sistema frecuentemente
se repiten. Ayudan a los gerentes en la toma de decisiones Unicas y no
reiteradas que relativamente no estan estructuradas. Parte del proceso de
la decisién consiste en determinar los factores y considerar cual es la

informacién necesaria.

La CTSF disefid ocho indicadores de gestion en base a los factores
criticos que consideré mas destacables como son la eficacia, eficiencia y

rentabilidad para la toma oportuna de decisiones.

CARACTERISTICAS

Los indicadores de gestidon son “informacién” deben por tanto poseer

atributos y Senn propone los siguientes atributos de informacion:
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o Exactitud: La informacion debe representar la situacion o el
estado como realmente es.

o Forma: Existen diversas formas de presentacion de la
informacion, que puede ser cuantitativa o cualitativa,
numérica o gréfica, impresa o visualizadas. La forma
debe ser elegida de acuerdo a la situacion, necesidad
y habilidades de quien la recibe y procesa.

o Frecuencia: Es la medida de cuan a menudo se requiere, se
produce o analiza.

o Extension: Se refiere al alcance en términos de cobertura del
area de interés, tiene que ver también con la
brevedad requerida.

o Origen: Puede originarse dentro o fuera de la organizacion, lo
importante es que la fuente que la genera sea la
fuente correcta.

o Temporalidad: La informacion puede hablarnos del pasado, del
presente o de sucesos futuros.

o Relevancia: Debe ser necesaria para una situacion particular.

o Integridad: Una informacion completa proporciona al usuario el
panorama integral de lo que necesita saber acerca de
una situacion determinada.

o Oportunidad: La informacién debe estar disponible y actualizada
cuando se la necesita.
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La informacién de los indicadores de gestién de la CTSF es exacta, la
forma de presentacion es cuantitativa, tiene frecuencia anual, se origina
dentro de la institucion, es relevante para la toma de decisiones, es

integra y actualizada.

222 IMPORTANCIA

Es importante que la empresa aplique indicadores de gestion, porque solo
lo que se mide se puede controlar y por tanto mejorar. Si el proposito de
la CTSF es mejorar, pero no se implementan indicadores de gestién, no
se podra saber si lo que se estan haciendo es lo correcto, si el servicio
de transporte es adecuado, si el cliente (pasajeros) esta satisfecho, si los

accionistas estan conformes, si ha mejorado su rentabilidad.

Dentro de las ventajas del uso de indicadores de gestion se encuentran la
reduccion de la incertidumbre y la subjetividad, con el consecuente
incremento de la efectividad de la organizacion y el bienestar de todos los

accionistas y trabajadores.

El manejo de indicadores de gestibn en la CTSF prevee brindar las

siguientes ventajas:

Motivar a los accionistas a conseguir las metas planteadas.

e Estimular el trabajo en equipo.

e Contribuir con el desarrollo y crecimiento de la actividad.

e Demostrar la importancia del ahorro en beneficio comun.

e Ver la importancia financiera y de servicio del cambio del parque
automotor.
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2.2.3 CLASIFICACION

En el libro Indicadores de Gestidn. Herramientas para lograr la
competitividad, Beltran, cita que existen diferentes tipos de indicadores, y
que se pueden clasificar segun los factores clave de éxito que son
efectividad, eficacia, eficiencia y productividad, también en, temporales,

permanentes, eftc.

Los indicadores de gestion son:

De eficiencia cuando miden recursos y procesos.

¢ De eficacia si miden productos o servicios y satisfaccion del cliente.

e Los de efectividad son el resultado del logro de la eficacia y

eficiencia.

e Temporales cuando tienen un plazo finito, estdn asociados al

cumplimiento de un objetivo y al cumplirse éste se deben eliminar.

e Permanentes si estan relacionados a factores que siempre estan

presentes en la organizacién, se asocian a procesos.

Los factores clave o areas relevantes de la CTSF que consideré en sus

indicadores de gestion son:

a. De eficiencia: miden seguros clientes internos, cambio parque

automotor.

b. De rentabilidad: miden incremento fondo de cesantia,
capitalizacion, rendimiento préstamos, de turnos y minutos,
ahorro en el gasto.
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2.2.4 ASPECTOS A CONSIDERAR EN LA FORMULACION DE

INDICADORES

Los indicadores se construyen en funcion de las reales necesidades de

cada institucion.

Lo fundamental para el establecimiento de indicadores de gestién no es
solo lograr los resultados esperados, sino lograrlos de la mejor manera,
es decir hacer lo correcto correctamente. Lo correcto tiene que ver
fundamentalmente con la satisfaccion del cliente, es ser eficaces. Lo
correctamente quiere decir emplear siempre los mejores métodos,

aprovechando de manera Optima los recursos, es ser eficientes.

Esto se puede conseguir aplicando una metodologia adecuada para el

establecimiento de indicadores de gestion (Beltran, 2000):

Contar con objetivos y estrategias.

Identificar los factores claves de éxito.

Definir los indicadores para los factores claves de éxito.
Determinar status, umbral y rango de gestion.

Disefar la medicion.

Determinar y asignar recursos.

Medir y ajustar.

Estandarizar y formalizar.

© © N o g b~ NP

Mantener en uso y mejorar continuamente (Beltran, 2000).

La CTSF considerd los siguientes aspectos en la formulacion de sus

indicadores:

1. Disefo objetivos generales y especificos.
2. ldentifico los factores criticos de eficacia, eficiencia y rentabilidad.

3. Establecié indicadores para cada factor critico.
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4. Estableci6 el umbral de cada indicador.
5. Establecio las fuentes de informacion, la frecuencia de medicion, y

responsables del andlisis y presentacion de informacion.

2.2.5 MANEJO Y PRESENTACION DE LOS INDICADORES

Los indicadores de gestion en la CTSF se presentan por medio de una

ficha técnica que contiene lo siguiente:

e El nombre del indicador: Es la redacciéon del indicador de acuerdo

a los parametros semanticos, el mismo que debe contener:

o Agregacion mas preposicion,

o Sustantivo plural (variable)

o Verbo en participio pasado (accion)

o Complementos circunstanciales (tiempo, lugar,

caracteristicas).

e Los factores criticos: Son aquellos eventos principalmente externos

gue pueden afectar el logro de un buen indicador.

e Célculo: son las variables que intervendran en el célculo, no va

valor solo el nombre de la variable.

e Valores de Célculo: es la férmula que se utiliza para cuantificar el
indicador, es aplicable cuando se relaciona con porcentaje 0 son

indicadores de tipo financiero.

e La férmula de calculo: Es la formula que se utiliza para cuantificar
el indicador, es aplicable cuando se relaciona con porcentaje o son

indicadores de tipo financiero.
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Unidad de medida: Es la forma como se leera el indicador una vez

gue ha sido cuantificado.

Frecuencia: Es la periodicidad con que debe aplicarse el indicador,
depende de la naturaleza de las operaciones y de la

reglamentacion interna.

Estandar: Es el nivel planeado de gestion que consta en la

planificacion.

Fuente: Es la comparacién entre el indicador y el estandar, es decir
el indice.

Interpretacion: Es la comparacion entre el indicador y el estandar,

es decir el indice.

Una vez elaborada la ficha para cada indicador se realiza lo siguiente:

AUTORES:
ADRIANA

Andlisis vertical de resultados: a través del cual se puede
determinar la medida que el resultado coadyuva el cumplimiento de
los objetivos operativos, corporativos y estratégicos, este analisis

se hace en un solo periodo.

Interpretacion de resultados: Es la redaccion de los resultados de
los indicadores luego de haber analizado las desviaciones
presentadas entre indicador y estandar (brecha) y de haber
determinado las causas que generan dicho resultado a través de
una evaluacion de control interno y los efectos que tendra si no se

realizan las acciones y correcciones pertinentes
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2.3 CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI)

Debido a que los negocios, los procesos, el comercio, etc. son tan
cambiantes, la administracion de las empresas debe ir a la par con
nuevas estrategias para adaptarse a las circunstancias y tratar de ser los
pioneros de estos cambios.

Las medidas financieras tradicionales han perdido fuerza, debido a que no
brindan informacién integral de la situacion empresarial, es por ello que
resulta imposible en la actualidad que una organizacion sobreviva y se
desarrolle en la nueva era tecnoldgica sin la adopciébn de nuevas

tendencias administrativas de medicion y de gestién como es el CMIL.

Segun el libro "The Balanced ScoreCard: Translating Strategy into Action”,

Harvard Business School Press, Boston, 1996:

"el BSC es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente
hacia el pleno cumplimiento de la misién, a través de canalizar las
energias, habilidades y conocimientos especificos de la gente en la
organizacién hacia el logro de metas estratégicas de largo plazo.
Permite tanto guiar el desempefio actual como apuntar el
desempefio futuro. Usa medidas en cuatro categorias -desempefio
financiero, conocimiento del cliente, procesos internos de negocios
y aprendizaje y crecimiento- para alinear iniciativas individuales,
organizacionales y trans-departamentales e identifica procesos
enteramente nuevos para cumplir con objetivos del cliente y
accionistas. EI BSC es un robusto sistema de aprendizaje para
probar, obtener realimentacion y actualizar la estrategia de la
organizacién. Provee el sistema gerencial para que las compafias
inviertan en el largo plazo -en clientes, empleados, desarrollo de

nuevos productos y sistemas mas bien que en gerenciar la ultima
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linea para bombear utilidades de corto plazo. Cambia la manera en

gue se mide y gerencia un negocio".

Esta herramienta tiene su origen a mediados de siglo XIX y es en Francia
donde mayor repercusion ha tenido este concepto, aun cuando el
concepto propiamente dicho de Cuadro de Mando de la Empresa aparece
en E.E.U.U. alrededor de 1948 (Suizer, 1976).

El CMI se deriva del término francofono Tableau de Bord, que traducido
significa tablero de mando o cuadro de instrumentos.

Robert Kaplan y David Norton, plantean que el CMI es un conjunto de
medidas capaz de dar a los altos directivos una vision rapida, pero
integral de la empresa, es como la cabina de un avién: proporciona
informacion compleja a los directivos de un sélo vistazo. Tiene medidas
financieras y complementa con medidas no financieras relacionadas con
la satisfaccion de los clientes, los procesos internos y las actividades de

innovacion y mejora de la empresa.

Sefalan también “Los resultados financieros son resultados y no causas.
Para dirigir en forma preactiva hay que actuar sobre esas causas. Por

ello, la relacion causa — efecto son el motor del modelo del negocio”.

El modelo de CMI pretende unir el control operativo a corto plazo con la
vision y la estrategia a largo plazo de la empresa, considerando a la
empresa desde cuatro perspectivas vitales (Finanzas, Clientes, Procesos
Internos, Formacion y Crecimiento), cada una de las cuales debe

responder a una pregunta determinada:

e Financiera (Financial): ¢Como nos vemos a los ojos de los

accionistas?
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e Interna del Negocio (Internal Business): ¢En qué debemos

sobresalir?

e Desarrollo y Aprendizaje (Learning and Growth): ¢Podemos

continuar mejorando y creando valor?

o Del cliente (Customer): ¢ Como nos ven los clientes?

GRAFICO N° 02 “PERSPECTIVAS DEL CUADRO DE MANDO
INTEGRAL”

FINATZAS
Como tener xito
financiero segun la
estrategia

N

CLIENTES PROCESOS

Cotno INTERNOS
APArecer ante VISION Y Procezos

los clientes ESTRATEGIA clawves  para
para alcanzar satisfacer

la wisidn clientes

FORMACION Y CRECIMIENTO
Comeo  sustentar la  capacidad  de
cambiar ¥ mejorar para alcanzar la
visidn

Fuente: Kaplan y Norton: Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management. System “Harvard

Business Review (Enero — Febrero 1996).

Citan también que el CMI es un sistema de gestion estratégica que alinea

y apoya los procesos claves de la organizacion, e incluye lo siguiente:

o Clasificar, actualizar y formular una estrategia consistente y

transparente.
o Comunicar la estrategia a toda la organizacion.
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« Coordinar los objetivos de las diversas unidades organizativas con

la estrategia.

« Vincular los objetivos estratégicos con las metas a largo plazo y la

planificacion financiera y presupuestaria.

« lIdentificar y alinear las iniciativas estratégicas.

« Alinear las revisiones operativas y estratégicas.

e Medir de un modo sistematico la realizacién, proponiendo acciones

correctivas oportunas.

o Obtener Feedback (retroalimentacion) para aprender sobre la

estrategia y mejorarla.

GRAFICO N° 03 CUADRO DE MANDO INTEGRAL

CLARIFICAR Y
TRADUCIR LA.
VISION Y LA
ESTRATEGIA

; FORMACION ¥
COMUN{r CACION CUADRO FEEDBACK
DE ESTRATEGICO
MANDO

CONEXION

INTEGRAL

PLANIFICACION Y
ESTABLECIMIENTO
DE OBJETIVOS

Fuente: Kaplan y Norton: Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management. System “Harvard
Business Review (Enero — Febrero 1996).
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231 PERSPECTIVA FINANCIERA

Kaplan y Norton citan que para la construccion del CMI todas las
unidades de negocios deben vincular sus objetivos financieros con el plan
de accién empresarial, y estos objetivos deben servir de guia para la

formulacion de indicadores en las demas perspectivas.

Estos objetivos financieros van cambiando en el periodo de vida de la

empresa en:

e Fase de crecimiento, donde se busca vender nuevos productos a
nuevos clientes en nuevos mercados, manteniendo niveles de
gasto que permitan el desarrollo de los productos, de los procesos

y las capacidades de los empleados.

e Fase de sostenimiento, se pondra énfasis en indicadores
financieros tradicionales y los proyectos de inversidn seran
evaluados con un flujo de caja, en esta fase el objetivo principal es

obtener el mayor rendimiento sobre el capital aportado.

e Fase de cosecha: directamente relacionada con el cash flow
buscando siempre que la restitucion del dinero invertido sea
inmediata, el objetivo de esta fase es recuperar el maximo de

dinero de inversiones pasadas.

2.3.2 PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

La cadena de valor de los procesos internos debe definirse
completamente y esta accion la hacen los administradores responsables
de las areas comprometidas con la estrategia de la empresa

Esta cadena de valor parte de un proceso de innovacion donde se

identifican las necesidades de los clientes actuales y futuros, y se
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desarrollan nuevas soluciones; se continla con los procesos operativos
en los que se satisfacen las necesidades de los clientes con los productos
y servicios existentes; terminando con un servicio post venta donde la
empresa ofrece servicios a sus clientes después de la venta afiadiendo

valor al cliente (Kaplan y Norton, 2000).

2.3.3 PERSPECTIVA APRENDIZAJE — CRECIMIENTO

Indica en la organizacion qué estructura debe construirse para crear una
mejora y crecimiento a largo plazo, su fuente principal son las personas,
los sistemas y los procedimientos que adopta la organizacion. Para

analizar esta perspectiva existen medidas que se basan:

e En los empleados donde se incluye la satisfaccion, el nivel de
retencidon, las habilidades con las que cuentan y qué nivel de

entrenamiento tienen.

e En los sistemas de informacion donde son evaluados si la
informacion en tiempo real es fiable y oportuna, facilitando la toma

de decisiones.

e En los procedimientos de la organizacion que son medidos a través

de procesos criticos (Kaplan y Norton, 2000).

234 PERSPECTIVA CLIENTE

Para analizar la perspectiva del cliente primeramente la empresa debe
definir con qué segmentos de clientes y de mercado ha decidido competir,
convirtitndose estos segmentos en la fuente que proporcionaran el
componente de ingreso de los objetivos financieros, para esto debe
conocer quien o quienes son en realidad sus clientes ya que durante el

proceso de distribucibn del producto pueden existir multiples
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intermediarios, lo que dificultar4 la determinacion de necesidades que

tenga el usuario final.

Una vez conocidos los clientes es importante saber sus preferencias y
como la empresa puede satisfacer esas preferencias sin olvidar las

regulaciones que debe cumplir el producto.

Con la informacion recabada se determinara si se ha podido satisfacer
con la oferta comercial la necesidad del cliente, teniendo en cuenta no
solamente la calidad y el precio del producto sino también si se ha logrado
cumplir las condiciones de plazos de entrega, asesoramiento, seguridad,

atencion al cliente y servicio técnico.

Con la entrega del producto al cliente, aun se debe satisfacer condiciones
que incrementan la responsabilidad empresarial o comprometen el
historial de la marca como la duracion del producto, condiciones de
funcionamiento, reposiciones, todas estas garantias generan valor al
cliente, y suelen alargar el proceso de cumplimiento de esta perspectiva,
influyendo decisivamente en el criterio del cliente con miras a una
segunda compra, afianzando el objetivo de lealtad y fidelidad a la

empresa, a la marca y al producto. (Kaplan y Norton, 2000).

2.3.5. CUADRO DE MANDO INTEGRAL DE LA CTSF

Las medidas determinadas en cada una de las perspectivas del cuadro de
mando de la CTSF pretenden vincular los controles operativos con la
vision institucional.

El cuadro de mando de la CTSF describe de una manera simple qué es

lo que persigue la empresa determinando medidas en cada perspectiva:
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GRAFICO N° 04 CUADRO DE MANDO INTEGRAL DE LA CTSF

VISION:

SER UNA EMPRESA RECONOCIDA
EN EL DISTRITO
METROPOLITANO DE QUITO, POR
SU FORTALEZA ECONOMICA Y SU
PARTICIPACION TECNICA Y
HUMANA EN EL PROYECTO DE LA
PLANIFICACION DE MOVILIDAD
MASIVA DE PASAJEROS,
OFRECIENDO A SUS USUARIOS
COMODIDAD, DESTINOS Y
TIEMPOS CON PERSONAL
CALIFICADO Y  CAPACITADO
TANTO EN VALORES COMO EN
ACTITUDES, SABIENDO QUE LA
OPINION DE NUESTROS
CLIENTES PREMIARA EL

ESFUERZO DE LOS
TRABAJADORES Y LA
DEDICACION DE LA

ADMINISTRACION

VALORES:

1.0RIENTACION AL CLIENTE

5.INTEGRIDAD, RESPETO Y
SOLIDARIDAD

Fuente: Reglamento Interno de la CTSF
Elaboracion: Los autores
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PERSPECTIVA FINANCIERA DE LA CTSF:

Es el factor determinante y en la que se basan todas las demas
perspectivas cumpliendo las fases del ciclo de vida de la empresa,
comenzando por la fase de crecimiento con la generacion de ahorro,
denominado en la CTSF fondo de cesantia que se institucionalizd

mediante resolucion de junta general del 01 de abril de 1997.

Como caracteristica singular de esta compafiia es que el ciclo de vida no
depende de ningun producto y tampoco la empresa vive de ingresos que
genere para si misma, s6lo es un medio que sirve para la operacién de
los accionistas con sus unidades, son ellos los duefos del capital, por
este motivo la fase de crecimiento continla diariamente y a ésta se ha
unido desde su creacion la fase de sostenimiento, ya que el capital
aportado es el que rota entre los accionistas y el que sirve para la compra

de habilitaciones y activos fijos.

La fase de cosecha es al cierre del ejercicio donde se determinan las
utilidades que han obtenido las inversiones y la rotacion del dinero que al

no ser de la empresa requiere que los accionistas decidan capitalizarlas.

PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS DE LA CTSF:

La demostracion del concepto del CMI precisamente estd en esta
perspectiva, ya que determina factores inmersos en la vision empresarial
al disefar soluciones a problemas de movilidad de los barrios periféricos
del Distrito Metropolitano de Quito, implantando procesos operativos que
ayuden a suplir las necesidades de nuestros clientes y prestando un
servicios preferencial como post venta a los barrios a los que la empresa
ha servido por muchos afos extendiendo las rutas, mejorando los

destinos y ampliando los horarios.
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PERSPECTIVA APRENDIZAJE — CRECIMIENTO DE LA CTSF:

En esta empresa es determinante esta perspectiva ya que la cultura que
mantienen de creer que la capacitacién es un gasto, punto de vista que
poco a poco ha ido cambiando gracias a requisitos dispuestos por

autoridades que regulan a la transportacion.

Dentro de los tres factores importantes inmersos en esta perspectiva es

vital tomar medidas en cuanto a:

e La evaluacién y capacitacion del personal que es la imagen

institucional al cliente,

e La implementacion de un sistema de recaudo apropiado, que
provea de datos reales del nUmero de pasajeros por cada vuelta y
en cada ruta, asi como un porcentaje diario de afectacion en la
recaudacion de las unidades por la subvencién de nifios y tercera
edad

e La poca capacitacion en la administracion de flotas, es uno de los
factores criticos que afecta directamente no solo la economia de
los accionistas sino el servicio que presta la empresa a los

usuarios.

PERSPECTIVA CLIENTE DE LA CTSF:

La CTSF esta conformada por accionistas que vienen con una herencia
en la actividad del transporte, es por este motivo que desde su creacion
sabian exactamente que esta empresa se dedicaria al transporte de
pasajeros con circuitos urbanos y que servirian a los habitantes del sur

de Quito, movilizandolos hacia el centro y norte de la ciudad.
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La CTSF obtuvo el permiso de operacion con cinco rutas las que se
pusieron a disposicion de los usuarios, estas rutas lastimosamente no
contaron con un estudio técnico que determine la densidad de la
poblacién y el crecimiento demografico de la zona, ocasionando que en el
transcurso del tiempo se generen necesidades de servicio que no

dependen de la empresa sino de organismos de regulacion.

En el proyecto de movilidad de pasajeros del Distrito Metropolitano de
Quito se establece que el servicio lo proporcionaran las unidades de gran
capacidad y no las convencionales (actuales), esto ha determinado que
una de las medidas que se deben tomar para que la perspectiva del
cliente sea de fidelidad y que las decisiones empresariales generen en él
confianza es el re cambio en el parque automotor existente, lo que
permitird transportar mas pasajeros, mejorar los tiempos y brindar

comodidad y seguridad a los clientes.
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3- DISENO, ANALISIS E INTERPRETACION DE INDICADORES

Para el disefio, andlisis e interpretacion de los indicadores de la CTSF se
partié del analisis de la Vision, Mision, Valores y Objetivos institucionales
que se establecieron considerando las areas relevantes en las cuatro
perspectivas del CMI de la CTSF: financiera, de procesos internos,

aprendizaje — crecimiento y del cliente.

3.1. IDENTIFICACION DE LAS AREAS RELEVANTES, VARIABLES Y
OBJETIVOS:

Una vez identificadas las areas relevantes de la organizacion se
implementaron indicadores financieros y no financieros, en base a
preguntas basicas que ayudaron a formular las hipétesis de las diferentes
perspectivas ¢como debemos ser vistos por nuestros accionistas para
demostrar que tenemos éxito?, ¢para satisfacer a nuestros clientes en
qué procesos debemos ser excelentes?, ¢cOmo nuestra organizacion
aprenderd y mejorard para lograr nuestra visibn o cOmo nuestra
organizacién aprenderda, se comunicara y trabajard conjuntamente para
lograr la vision empresarial? y ¢como debemos ser vistos por nuestros

clientes para lograr nuestra vision?

Si la teoria es aplicada coherentemente a los datos proporcionados por la
empresa, se obtiene realmente lo que se busca, que es el planteamiento
de los objetivos generales y cual es la planificacion operativa que deben

seguir los objetivos especificos para llegar a cumplir las metas.

Las areas relevantes, como se observd en el CMI de la CTSF,
pertenecen al cuadro de indicadores financieros debido a que se formula

la capitalizacion de la empresa y la adquisicion de activos generadores de
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recursos e incidentemente las areas de afectacion no financieras son de
clientes por la generacion de confianza; de procesos internos buscando
entender las necesidades del cliente, disefiando soluciones y dando un
mejor servicio; aprendizaje y crecimiento mejorando la imagen y el

entorno de la actividad e incrementando la participacion.

Considerando lo que plantean Kaplan y Norton en la relaciéon causa —
efecto, si la CTSF incrementa la participacion de los accionistas en los
procesos de cambio, mejora el entorno de la actividad y por ende
mejoraria la imagen de ésta, es asi que al incrementar la participacion, el
entorno y la imagen se lograra entender las necesidades del cliente, y asi
poder disefiar soluciones, todo ello conlleva a dar un mejor servicio,
creando confianza en el cliente, consecuentemente podria contar con mas
clientes, mayores recursos y éstos compensarlos con la adquisicién de
unidades propias, cumpliendo la mision, colaborando con la vision y

apegandose a los valores dispuestos segun el CMI.

Es asi que los indicadores de gestion ayudarian a determinar cual
hipotesis estd caminando de acuerdo a la planificacion y la estrategia
operativa he indicaria qué correctivos se deben adoptar para los casos

puntuales.

3.2. PREPARACION DE INDICADORES

En base a los objetivos especificos de la CTSF se elaboraron los
indicadores que se consideraron necesarios para poder medir el grado de
cumplimiento de los objetivos establecidos y asi determinar si la
institucion esta en el camino correcto hacia el cumplimiento de su vision,
en tal virtud a continuacion se detallan los indicadores de gestién de la
CTSF:
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1. Porcentaje de fondo de cesantia incrementado en la CTSF en
el afio 2008.

2. Porcentaje de fondo de cesantia capitalizado en la CTSF en el
afo 2008.

3. Cantidad de utilidad generada por préstamos internos en la

CTSF al 31 de diciembre de 2008.

4. Cantidad de rentabilidad anual por turnos y minutos obtenida
en la CTSF al 31 de diciembre de 2008.

5. Porcentaje del parque automotor cambiado en la CTSF al 31
de diciembre de 2008.

6. Porcentaje de valor atendido por seguro en la CTSF al 31 de
diciembre de 2008.

7. Porcentaje de ahorro generado en el presupuesto de gasto en
la CTSF al 31 de diciembre de 2008.

8. Porcentaje de saldo disponible destinado para seguro interno
de accidentes de la CTSF en el afio 2008.

3.3. DISENO CUADRO DE INDICADORES

Partiendo de la aspiracién de la institucion en un mejor futuro (vision) se
determinaron las areas relevantes, los objetivos corporativos y en cadena
de valor los objetivos especificos de la CTSF, en base a este proceso se
elaboraron los indicadores de gestidbn necesarios para que la institucion

pueda disponer de informacion oportuna, veraz, real y concisa para la
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toma de decisiones y acciones pro activas en la consecucion de sus

metas.

Definidos los indicadores y las metas el siguiente paso es establecer los
umbrales dentro de los cuales se evaluaran las metas, cada indicador
puede tener su propio umbral o bien establecer uno de manera general
sobre el porcentaje de cumplimiento de la meta, adicionalmente es
conveniente establecer una parametrizacion de colores que permita

visualizar rapidamente donde hay problemas.

Los parametros establecidos para los indicadores de gestion de la CTSF

son:

Menos al 70% de logro de la meta PELIGRO ROJO

Mayor al 90% de logro de la meta EXCELENTE

Mayor al 70% y menor al 90% PRECAUCION
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3.4. INDICADORES DE GESTION (IG) DE LA CTSF

1) Este indicador busca determinar si el ahorro de los accionistas (fondo de cesantia) se increment6 durante el afio 2008 y en
gué porcentaje, relacionando los saldos del fondo al 31 de diciembre de 2007 con los del 2008, resultado que determinara la
propuesta de los administradores a la Junta General de persistir con el ahorro o0 mantenerse en sostenibilidad.

TABLA N° 06 IG FONDO CESANTIA

D £ e P B

v Falta de 03
disponibilidad 20%
de dinero de o
Porcentaje de socios. 11?6661,32x1uu
fondo de Fondo de cesantin incremetndo Dep. de Logro: %
cesantia v" Devolucion del Fondo gz cesansia 2007 00 0 AL 40% Contabilidad
incrementado fondo en el = 0% Brecha: 100%
en la CTSF en pago de .
el afio 2008 obligaciones.

v’ Cambio de

Administracion.
Desfavorable

Fuente: Reglamento Interno de la CTSF, 2008. (Anexo lIl), (Anexo V).
Elaboracion: Los autores
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2) Este indicador determinara el porcentaje de cumplimiento de la expectativa propuesta al inicio del afio y proporcionaré a los
administradores informacion util para la planificacién de inversiones a corto plazo, resulta de la relacion entre el valor

capitalizado del fondo con el saldo del fondo al 31 de diciembre de 2008.

Porcentaje de
fondo de
cesantia

capitalizado
en la CTSF en
el afio 2008

v

Falta de
decision de
accionistas.

No tener
dinero.

TABLA N° 07 IG FONDO CESANTIA - CAPITALIZACION

Fordo 2 rasaatia capitslizade
Fondp e cezsritia 2000

2100

IEE.EI] [N ol
RTINS

=28.48 %

%

Anual

20%

Dep. de
Contabilidad

Brecha: -42.4%

28,48%
20

Logro: %

Favorable

Fuente: Departamento de Contabilidad de la CTSF, 2008

Elaboracion: Los autores
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3) El indicador determinara si al 31 de diciembre de 2008 la CTSF consigui6 alcanzar el nivel esperado de intereses con miras

a que la administracion pueda planificar la capitalizacion de estas utilidades.

TABLA N° 08 IG RENDIMIENTO DE PRESTAMOS

Cantidad de
utilidad
generada por
préstamos
internos en la
CTSF al 31 de
diciembre de
2008

No dar

suficientes
créditos.

Baja en
intereses
proyectados.

los

Walor de intereses generadas en el
2008

94.779,90

délares

Anual

50.000

Dep. de
Contabilidad

Brecha: -89.56.%

G4.779.90

=1l o=

50.000,00

Logro: %

Favorable

Fuente: Departamento de Contabilidad de la CTSF, 2008
Elaboracion: Los autores
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4) Los ingresos que generan los minutos de atraso y la falta a turnos de trabajo tienen un valor considerable anualmente, y
depende del nivel que alcancen estos ingresos para que la administracién dentro de la planificacién presupuestaria
mantenga o incremente la cuota de administracién de los accionistas, el resultado de este indicador se desprende de la
comparacion entre el valor esperado y el valor generado.

Cantidad de
rentabilidad
anual por
turnos y
minutos
obtenida en la
CTSF al 31 de
diciembre de
2008

v

Control
inadecuado en
las tarjetas de
trabajo.

Fijacion de
valores no
significativos
para este
efecto.

Factores
externos

TABLA N° 09 IG INGRESOS EXTRAS

Ingresos porturnos ¥ minutos
generados en el 2008

13.910,10

délares

Anual

15.000

Dep. de
Contabilidad

Brecha: 7.27%

12.8910,00

—_—

15.000,00

Logro: %

Desfavorable

Fuente: Balance de la CTSF, 2008. ANEXO IV
Elaboracién: Los autores
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5) El resultado de este indicador nace de la relacién entre los vehiculos renovados y la totalidad de los vehiculos en operacién, este
resultado servira de guia a los administradores para fortalecer las decisiones que coadyuven a que cada afio mas accionistas accedan
a los créditos de largo plazo (crédito de re-cambio), sabiendo que este indicador es fundamental en la perspectiva del cliente ya que
desarrollara confianza en los usuarios, lo que serviran de fuente de recursos necesarios para cumplir las perspectivas financieras.

TABLA N° 10 IG RENOVACION VEHICULAR

D N e e B

Porcentaje del
parque
automotor
cambiado en
la CTSF al 31
de diciembre
de 2008

Devolucién del
fondo de
cesantia.

Incremento no
previsto en el

costo del
chasis y
carroceria.

Mimern vehiculos renovados

Mirnero total de vehiculos

~= i
11
=9,72%

%

Anual

10%

Dep. de
Contabilidad

Brecha: 2.78%

072%

=l e

10

Loaro: 87:22%

Desfavorable

Fuente: Departamento de Contabilidad de la CTSF, 2008

Elaboracion: Los autores
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6) El aprendizaje y la experiencia vivida en afios anteriores en materia de seguros fue fundamental en la creacion del seguro
interno y al plantear un indicador se pretende conocer qué porcentaje de accionistas fueron atendidos en el 2008 y con esta
medicidén determinar los factores criticos involucrados en el incumplimiento de esta obligacidén, también servird como base
del estudio que sefialara si es necesario cambiar las condiciones de aplicacion del seguro y su aporte.

TABLA N° 11 IG CUMPLIMIENTO SEGURO INTERNO

v Baja en el a1.20%
cobro del fondo 818307 100%
Porcentaje de de seguro de Walores eqresadns por segurn oong e
valor atendido accidentes. Total de valores solicitados Dep. de Logro: 81.20%
por seguro en % Anual 100% Contabilidad 0410 622U
la CTSF al 31 :i:(?lljti?jez padrg ontabilida
> ) o
de(?;c;glgsbre cubrir esta = 81,20% Brecha: 18.80%
necesidad.

Desfavorable

Fuente: Departamento de Contabilidad de la CTSF, 2008

Elaboracion: Los autores
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7) La empresa no cuenta con recursos propios y son los accionistas quienes fijan un aporte anual para cubrir las necesidades
administrativas y financieras de la empresa, considerando estas cuotas como ingresos que al restar todos los gastos de administracion
resulta la utilidad, este indicador dara como resultado el porcentaje de ahorro en el presupuesto del afio 2008, y determinara el valor a
capitalizar de estas utilidades.

TABLA N° 12 IG AHORRO EN GASTO CORRIENTE

v"Incremento en
gastos no
previstos. 15,93%
Porcentaje de Gasto presupuestado - Gasto 10%
ahorro v No generar ejecutado
generado en ingresos  que
el colaboren con Gasto Presupuestado r I % Anual 10% Dep'.o_'e Logro: 15012804
presupuesto los gastos 245.720,00 Contabilidad
(égr ggs;?:gelndlz imprevistos. Brecha: -59.28%
= 0
diciembrede |v° Error en la = 15.93%
2008 clasificacion
del gasto.
Favorable
Fuente: Presupuesto de la CTSF, 2008. Anexo V
Elaboracion: Los autores
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8) El factor determinante que motivé a los accionistas a crear un seguro interno fue el incumplimiento de contratos con aseguradoras, el
incremento desmedido de las primas y el pago no oportuno de siniestros, el indicador dara a los administradores la visién del volumen
del fondo y si la respuesta por demanda se cumplira oportunamente, para el resultado de este indicador se relacionara el saldo del
seguro interno con el saldo disponible en el banco.

TABLA N° 13 IG REACCION AL CUMPLIMIENTO DEL SEGURO INTERNO

v Mala
planificacion en

Lo -280.49%
la utilizacién de

10%

Porcentaje de

los recursos.

saldo Saldo sequro interno
disponible . T fi4.167 82
destinado HLE] Ce Dispanible 787707 0 % Anual 10% B EE Logro: -2804,9%
eventos Hh bilidad
para seguro superen ol Contabilida
MEEME ¢l hisﬁorial en el Brecha: 2904,9%
accidentes de que se basa la =-280,49% e mam
2 ;:F;l—osgo%ns e planificacion
del aporte.

Desfavorable

Fuente: Departamento de Contabilidad de la CTSF, 2008
Elaboracion: Los autores
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3.4. ANALISIS E INTERPRETACION

1) Porcentaje de fondo de cesantia incrementado en la CTSF en el afio
2008.

La recaudacion del afio 2008 por concepto de aporte de cesantia fue de
$346.620, representando un incremento del 29% en el fondo de cesantia,
en relacion al saldo al 31 de diciembre de 2007, cumpliéndose hasta casi
los dltimos dias de diciembre de 2008 un porcentaje de la planificacion

gue la compaifiia y la administracion habian previsto para este afio.

Lastimosamente la necesidad de bajar el volumen de cuentas por cobrar
que mantenian los accionistas con la empresa sumado al factor critico del
cambio de la administracion, desemboc6 en la utilizacion de todo el aporte
de cesantia del afio 2008 y el 24,79% del saldo al 31 de diciembre de
2007 para este fin.

La finalidad de este fondo acorde con la planificacién que servira para la
renovacion de las unidades, se nota a las claras que para el afio del
analisis no se ha cumplido en ningun caso, obviamente hay que
reconocer que los aportes significativos de los accionistas generaron en
su momento y dentro del afio analizado ingresos por otros conceptos y un

comportamiento estable en el flujo.

2) Porcentaje de fondo de cesantia capitalizado en la CTSF en el afio
2008

Como una medida financiera que ayude a sostener los activos de la
institucion, los accionistas resolvieron capitalizar el 28,48% de su fondo

con un valor exacto de $3.500 por los setenta y dos accionistas que

AUTORES: 76
ADRIANA PATRICIA JACOME CAMACHO
FAUSTO LENIN VILLALOBOS CISNEROS



UNIVERSIDAD TECNICA PARTICULAR DE LOJA

PROYECTO DE INVESTIGACION ACADEMICA

DISENO, ANALISIS E INTERPRETACION DE INDICADORES DE GESTION

cuentan con vehiculo y con una administracion independiente, este

aumento de capital equilibra los activos fijos adquiridos por la empresa.

La proyeccion establecida del 20% se debi6 a que habia que considerar
los fondos del ahorro del seguro de accidentes, del ahorro para estudios,

que fortalecen también de alguna manera el sostén de estos activos.

El resultado de haber capitalizado un 28.48% del fondo de cesantia tiene
dos efectos, el primero que la empresa deja de mantener una obligacion
para con los accionistas y el segundo que el patrimonio técnico de la
empresa se incrementa de manera que los activos fijos estan

apalancados.

3) Cantidad de utilidad generada por préstamos internos en la CTSF al
31 de diciembre de 2008.

Uno de los fines para que los accionistas aporten el fondo de cesantia es
tener un servicio interno de créditos, que ayuden a solucionar de una
manera agil los imprevistos o necesidades de los accionistas, y que estos
créditos generen intereses para sostener la administracién posibilitando la

generacion de utilidad.

La demanda de créditos super6 en un 89,56% la expectativa que
inicialmente la administracién proyectd, lo que determina que existiran
mejores ingresos, mayor rotacion del dinero, cumpliendo con la

perspectiva financiera.
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4) Cantidad de rentabilidad anual por turnos y minutos obtenida en la

CTSF al 31 de diciembre de 2008.

Una vez analizado el marco regulatorio para el afio 2008, la Comision de
Evaluacion dia a dia fue comparando el cumplimiento de cada unidad en

cada ruta y en cada circuito.

Existieron factores determinantes que incidieron en el cumplimiento del
objetivo trazado inicialmente, como por ejemplo la pavimentacion de una
de las arterias principales de Quito como la Necochea, calle inicial al
ingreso a los tuneles que unen el sur con el norte de la ciudad, asi
también las obras en la Av. Mariscal Sucre en razon de la puesta en
marcha de los corredores exclusivos incluidos en el plan maestro del
transporte, estas obstaculizaciones aletargaron la sincronizacion de las
rutas y sus circuitos lo que ocasiond por un lapso de tres meses no se
apligue el marco regulatorio de cumplimiento, es por este motivo que la
administracion sin embargo de haber tenido inconvenientes ha tenido un
logro de un 92,73%, ingresos que ayudan a sostener el flujo y el

cumplimiento del gasto no corriente.

5) Porcentaje del parque automotor cambiado en la CTSF al 31 de
diciembre de 2008.

El dinero aportado por los accionistas a la institucion por diferentes
motivos sin el caracter devolutivo dio la oportunidad a la empresa de
invertir en siete unidades, que constituye un cumplimiento del 97,22% del
indicador, unidades que pertenecian a accionistas que salieron de la
empresa buscando otros derroteros, situacion que de no ser por los

fondos aportados simplemente otras personas hubieran ocupado su lugar.

Si la administracion hubiese determinado la permanencia y no
compensacion del fondo la empresa tendria mejor oportunidad de
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recambio de unidades de los accionistas asi como la posibilidad mucho
mas cierta de adquirir habilitaciones y unidades a nombre de la empresa,
minimizando el riesgo de que accionistas de la compafia salgan de la
institucion por la incidencia del inicio en la operacién de los corredores

exclusivos.

El indicador planteado para este objetivo es un reflejo de que lo formulado
inicialmente por la administracion estaba basado no solo en la experiencia
en el area de transporte sino en el conocimiento de qué es lo que
necesitaba la empresa para formular un verdadero cambio en el aspecto

financiero y que influenciaria directamente en la perspectiva del cliente.

6) Porcentaje de valor atendido por seguro en la CTSF al 31 de
diciembre de 2008.

Uno de los objetivos fundamentales de la empresa en el que se basa la
perspectiva del cliente es la generacion de confianza, ya que esto
ayudaria a mejorar las cajas diarias de las unidades y sobre todo que los
usuarios vean que esta empresa esta preocupada no sélo por el
engrandecimiento econdmico particular del socio o por la fortaleza
financiera que la empresa desee tener, sino también por el bienestar del
cliente, lastimosamente el objetivo que se planted inicialmente la
institucién se consiguid en un 81% y el restante 19% fue afectado por
problemas de liquidez de la empresa debido a la decisién del cruce de
cuentas que incidié directamente en el flujo porque los accionistas dejaron

de pagar sus obligaciones y suspendieron el aporte del fondo.

7) Porcentaje de ahorro generado en el presupuesto de gasto al 31 de
diciembre de 2008.

Los objetivos formulados por la administracidbn apuntan precisamente a
gue la experiencia adquirida en la actividad no sea una experiencia
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empirica sino que sirva de capacidad interna para desarrollar beneficio al
accionista y posibilidad de crecimiento a la empresa. Este logro del
159,28% de cumplimiento del indicador, hizo que en gran medida se
sostengan recursos para el cumplimiento de necesidades de los socios

como créditos o el pago de la ayuda de accidentes.

8) Porcentaje de saldo disponible destinado para seguro interno de
accidentes de la CTSF en el afio 2008.

Durante el afio del andlisis todos los accionistas aportaban lo resuelto en
junta general que era un total de treinta délares diarios, lo que colaboraba
para las necesidades crediticias de los socios y de gastos de la empresa,
asi como el cumplimiento de las solicitudes por concepto de seguros,
lastimosamente este factor determinante de la compensacion de créditos
hizo que este objetivo no se cumpla y los accionistas afectados por
accidentes en el mes de diciembre vean postergado el cumplimiento de
esta obligacion institucional, determinando que los directivos
responsables del ailo 2009 replanteen las aportaciones de los socios o
busquen financiamiento externo para apoyar el flujo, cumplir con las
obligaciones y dar tiempo a la administracion y a los socios para fortalecer

nuevamente su economia.
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3.5. INFORME

Partiendo de la incidencia del CMI de la CTSF, basando el criterio tedrico
de aplicacion de indicadores a los objetivos especificos que coadyuvaran
al cumplimiento de las metas y correlacionando las perspectivas
financieras y no financieras, la empresa plante6 el objetivo de participar
técnicamente en el proyecto de movilidad, para lo cual necesita la
participacion de personal técnico calificado que instruya, demuestre y
alerte a los participantes sobre las consecuencias e incidencias que éste
tendra en la transportacion urbana de Quito y en la vida misma de los

accionistas.

Estos gastos se convierten en no corrientes ya que dentro del
presupuesto planteado no existe capacitacion, entonces la administracion
se plantea generar utilidad en los créditos, obtener ingresos adecuados a
la operacion segun su marco regulatorio de control de rutas y frecuencias,

y ahorro en el gasto corriente del afio 2008.

Objetivos cumplidos, que no solamente colaboraron en la contratacién de
asesoria calificada, también mejoraron los recursos de la empresa para la
adquisicién de unidades, el cumplimiento de un 80% de las solicitudes de
seguro, fomentaron la posibilidad de que los accionistas si bien no todos
renovaron la unidad pero tuvieron acceso a mejorar la carroceria, a dar un
mejor mantenimiento a sus unidades, a que los accionistas vean devuelto
el interés de financiamiento cobrado en las operaciones crediticias con el
mejoramiento de los recursos y que éstos sean utilizados para que ningan
accionista tenga el riesgo de salir de la institucion por decreto cuando
comiencen a operar los corredores exclusivos, gracias a que la empresa
cuenta con el suficiente numero de unidades para afrontar esa

determinacion municipal.
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No hay que olvidar que el factor determinante para que no se cumplan
algunos objetivos como el de tener la suficiente liquidez para cumplir con
las solicitudes del seguro, disponer de recursos suficientes para el cambio
0 adquisicion de unidades ha sido la falta de conocimiento legal en el
manejo del fondo llamado de “Cesantia” que al ser legalmente préstamo
de accionistas no basa su manejo en ningun tipo de ley, si bien es cierto
existe dentro de la empresa reglamentacion que indica que el fondo de
cesantia se lo entregara al accionista cuando venda sus acciones, esto no
garantiza que como en este caso existan compensaciones que dilaten
objetivos establecidos para el afio y sobre todo que pongan en riesgo la

permanencia de una institucién al servicio de la comunidad.

La administracién deber& focalizar su esfuerzo en atencion a las areas
que los indicadores han determinado débiles y de manera indispensable a
unir a la visién de la empresa la paridad econémica, entre sus activos
productivos y el aporte de capital entregado por los accionistas, buscando

siempre el equilibrio institucional.
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CONCLUSIONES

Luego de disefiar, analizar e interpretar los indicadores de gestion

planteados, se ha podido llegar a las siguientes conclusiones:

1. En el afio 2008 no se cumplieron las expectativas planteadas por la
administracion referente al fondo de cesantia, sin embargo el valor
aportado por este rubro en afios anteriores, le da a esta empresa
una posicién econdmica destacada que influir4 positivamente en el
entorno, considerando que los accionistas continlan la etapa de
crecimiento al mantener el aporte de cesantia vigente, lo que han

hecho es posponer algunos objetivos.

2. Los socios al seguir aportando el fondo, demuestran el compromiso
gue tienen por renovar las unidades, sabiendo que seran
beneficiados con un crédito interno que tiene condiciones que
pueden cumplir y que la renovacion de la unidad mejorar4 su
recaudacion diaria y disminuird el costo del mantenimiento
correctivo que las unidades mas antiguas necesitan, siendo éste el

costo mas alto.

3. La generacién de recursos como consecuencia de actividades
anexas al transporte y dependientes de él, colaboraron
directamente no sélo en el objetivo de generar recursos para
emplearlos en la formacion de lideres con la capacitacion técnica
sino que por causa — efecto apuntalaron también operaciones que
la administracion no habia considerado, como el cumplimiento del
seguro de accidentes o la posibilidad de incrementar la utilidad en

el ejercicio.
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4. Al invertir los socios en ideas propias, como el seguro interno, se
buscoé la ayuda mutua y el desarrollo sostenido, permitiendo que la
empresa mejore los resultados y entienda las necesidades de los
usuarios, disefiando nuevos horarios con mejores unidades, con
terminales idéneas, permitiendo dar mejor servicio, lo que generé

confianza en el cliente y lealtad en el uso.

5. Con el incremento de la recaudacion diaria del socio, el aporte
institucional no serd una carga 0 un gasto, sino que a su
razonamiento vera los objetivos planteados como una salida no

solamente institucional sino personal y familiar.

6. La posibilidad de manejar sin regulacion legal valida el fondo de
cesantia, hizo que los accionistas que habian accedido a créditos
formulen la idea de compensar el fondo con estos créditos.
Situacion que afectard, de manera futura, la captacion de intereses,
el recambio de unidades, el cumplimiento del seguro de
accidentes, la compra de acciones, habilitaciones y unidades para
la empresa. Es decir, una sola decisiébn en esta empresa que no
mantiene capital de trabajo propio, puede terminar con la visién

empresarial, con la misién y dejar de lado los objetivos.
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RECOMENDACIONES:

1. Efectuar el procedimiento legal de aumento de capital por
252.000,00 dolares, ya que existe la decision de los accionistas
pero el proceso de inscripcion y autorizacion no se ha realizado, 72
accionistas transfirieron de su fondo de cesantia 3.500,00 doélares
como aporte a futura capitalizacion y para convertirlos en capital es
necesario seguir los procesos determinados por la ley de

compafiias.

2. Continuar con el proceso de capacitacion a los accionistas sobre
temas de movilidad, transporte y administracion, en vista que las
autoridades que regentan el transporte mantienen firme la decision

de continuar con lo dispuesto en el plan maestro del transporte.

3. Incluir en el Reglamento Interno los factores externos no
considerados al 31 de diciembre de 2008, como la nueva
direccionalidad vial que incidira en las rutas de Quito por trabajos o

puesta en marcha del plan maestro del transporte.

4. Fomentar el ahorro sostenido y de largo tiempo de los accionistas
buscando llegar a un objetivo comun, como la compra de las

unidades necesarias para afrontar el plan maestro de transporte.

5. La reforma del estatuto, si se logra la recomendacion anterior, es
indispensable, para que el accionista suscriba un capital igual al
que necesitara para comprar las unidades que sirvan para el
proyecto de corredores, de esta manera el aporte de los socios
sera el capital de trabajo mas no un pasivo institucional, y las
directivas de turno o la junta general influida por algiun bajo
principio no pueda determinar la devolucion o compensacion de
este capital necesario para el crecimiento institucional,
cohesionando los objetivos institucionales con los requerimientos
municipales.
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