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RESUMEN

Las Empresas de distribucion de equipos celulares y accesorios en la
actualidad estan inmersas en un mercado altamente copado, mediante el
presente proyecto se disefié e implementd un sistema de control de gestion.
La empresa no poseia un adecuado manejo del inventario lo cual generaba
problemas a nivel de stock ocasionando pérdidas en ventas, dando como
resultado una insatisfaccién en sus clientes, lo que ocasion6 que estos dejen
de consumir (0 demandar) los productos que distribuye. No poseia

estrategias de desarrollo en ventas para poder abarcar el mercado.

El objetivo del sistema de control de gestion es lograr desplegar la estrategia
de crecimiento en la organizacion, ademas de un control efectivo en las

operaciones.

Se realiz6 un diagnéstico situacional de la organizacién para conocer su
funcionamiento, analizando los recursos administrativos, humanos y demas
procesos involucrados dentro de la misma. Se procedié a clasificar los
clientes mas importantes para la empresa y se determind la linea de
productos con mayor volumen de ventas. El sistema de control de gestion
esta enfocado en aquellos productos que generen mayor rentabilidad a la

empresa.



Se mantuvo la comunicacion con los clientes para determinar su grado de
satisfaccion con el producto y tener una retroalimentacion que permitio
determinar posibles mejoras a los procesos de distribucion. Se recopilaron
datos estadisticos e histéricos con respecto a las rutas de distribucion y las
ventas para determinar las zonas futuras con tendencia de crecimiento en lo
gue concierne a la demanda. En el aspecto de inventarios se determind un

stock adecuado para los diferentes items que maneja la empresa.

Luego de analizar toda la informacion se procedid a disefiar el sistema
estableciendo una planificacion estratégica y los indicadores necesarios para
controlar la gestion, en base a esto se implementé el sistema de acuerdo al

alcance establecido, y se analizaron los resultados obtenidos.

Con la implementacion del sistema de control de gestion se logré organizar la
interaccion de los procesos de distribucion y ventas. La alta direccion puede
mejorar el desarrollo de la organizacion para realizar la mejora continua.
Toda la implementacién ayuddé a tener un control en todas las areas
mediante indicadores y permiti6 aumentar el nivel de servicio hacia los

clientes, dando un aumento en las ventas.
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INTRODUCCION

En la actualidad las organizaciones se enfrentan a grandes retos y desafios
para permanecer en el mercado en el que se especializan, todo esto debido
a que el mercado se ha vuelto cada vez mas exigente; donde los clientes
exigen de la empresa productos de calidad, buenos precios, servicio al
cliente personalizado, entre otros factores, que son claves para que las

organizaciones sigan siendo lideres en la actividad que realizan.

Esto obliga a que las empresas realicen cambios periddicos a medida que
aumenta la flexibilidad del mercado, teniendo que mejorar, si es posible, su
desempefio en todas las areas de la empresa para poder obtener mejor
rentabilidad. Es por eso que el proyecto desarrollado presenta un Sistema de
Control de Gestién encaminado a incrementar el desempefio en el servicio al
cliente de la organizacion aplicando la metodologia del Balanced Scorecard,
el cual da soporte al sistema mediante medidas de control (indicadores) que
sintetizan informacion necesaria y oportuna para el cumplimiento de la metas
y objetivos establecidos, para con esto llegar ser competitivos y exitosos en

el mercado actual.



CAPITULO 1

1. GENERALIDADES

1.1. Antecedentes
La empresa fue creada por dos emprendedores que tuvieron la
vision en el mercado de la importacion y distribucion de equipos
celulares y accesorios, realizando la mayoria de sus
operaciones de venta y distribucibn en la provincia de

Tungurahua.

La Organizacion al dedicarse a la distribucion de equipos
celulares y accesorios, debidé estar sincronizada 6 a la

vanguardia de acuerdo a los avances tecnologicos del mercado



de telefonia celular, debido a que las expectativas de los

clientes son cambiantes.

La empresa presentaba un alto porcentaje de pérdida de
clientes por la deficiente atencion del personal, debido a la falta
de una adecuada capacitacion y falta de los incentivos
necesarios para el buen desempefio a nivel de todos los

procesos de la empresa.

La empresa posee dos sucursales en Ambato, en las cuales se
presentd problemas de alta rotacion del personal generando
costos elevados al momento de la contratacion y capacitacion
del nuevo personal. Esto es debido a que no se cuenta con un
efectivo sistema de control de gestibn que proporcione a la
organizacién y a sus clientes la confianza de que se puedan
entregar productos que estén a la vanguardia de acuerdo a los
avances de la tecnologia y que reciban el adecuado servicio

gue se merece el cliente.

La empresa obtiene el mayor porcentaje de ingresos de tres

productos que son cargadores, carcasas Yy baterias.



1.2.

1.3.

1.4.

Objetivo General

Disefiar e implementar un sistema de control de gestion para
mejorar el desempefio de la organizacion para lograr un alto
nivel de satisfaccion en sus clientes y controlar de manera

adecuada todos los procesos de la empresa.

Objetivos Especificos

v' Establecer indicadores de desempefio, y realizar el
seguimiento de acuerdo a la periodicidad establecida
(mensual, trimestral, semanal, etc.).

v" Mejorar el proceso de despacho de productos en la matriz
de la distribuidora, sin que éstos sufran maltrato alguno.

v Identificar problemas potenciales que generan alta rotacion
del personal y pérdida de clientes, utilizando indicadores de

desempefio para minimizar y controlar las pérdidas.

Metodologia del proyecto

Se realizaron visitas programadas para la recoleccion y
clasificacion de la informacion disponible de la empresa a las
diferentes areas operativas y administrativas. Se detectaron los

problemas que generaban mayor costo, luego se desarrollaron



1.5

indicadores los cuales permitieron controlar y monitorear su

comportamiento.

Estructura del Proyecto

El proyecto ha sido dividida en los siguientes 6 capitulos:

Capitulo 1: Generalidades
Descripcion breve de los antecedentes de la empresa; se

definen los objetivos, la metodologia y estructura del proyecto.

Capitulo 2: Fundamento tedrico

Se resumen los fundamentos del sistema de control de gestion
y conceptos basicos del BSC. Ademas, se describe el enfoque
estratégico, perspectivas estratégicas, objetivos estratégicos,
alineamiento organizacional, mapa estratégico, matriz de
control y toma de decisiones basadas en Sistemas de Control

de Gestion para el buen entendimiento del cuerpo del proyecto.

Capitulo 3: Diagnéstico actual de la empresa

En este capitulo se realiza la descripcion general de la

empresa, informacioén Gtil para el desarrollo del proyecto.



Se realiza el analisis de la situacion actual referente a gestion

técnica, gestion administrativa y gestion de talento humano.

Adicionalmente, se describen los procesos criticos de la

empresa y los principales problemas encontrados.

Capitulo 4: Disefio del sistema de control de gestion

En este capitulo se determina la planificacién estratégica del
sistema de control de gestion, la elaboracién del plan
estratégico y como lograr el cumplimiento diario de la estrategia
se desarrolla la mision, visién, ventaja competitiva y valores

filosoficos

Ademas, se determinan indicadores de control del sistema de

gestion y se disefia el sistema de control de gestién.

Capitulo 5: Implementacion y Analisis de resultados del
sistema de control de gestion

En este capitulo se describen: el objetivo de la implementacién
del sistema de control, alcance, cronograma de implementacién

y auditoria, que permitira a la organizacion monitorear y darle



seguimiento a los objetivos estratégicos establecidos por la

empresa.

Ademas, se analizaran los resultados obtenidos en la

implementacion del sistema.

Capitulo 6: Conclusiones y Recomendaciones

En este capitulo se cierra el desarrollo del proyecto con la
presentacion de las conclusiones obtenidas durante el disefio e
implementacion del sistema de control de gestion y se

plantearon recomendaciones para la mejora continua.



CAPITULO 2

2. FUNDAMENTO TEORICO

2.1. Sistema de Control de Gestion

En la actualidad las organizaciones deben adaptarse a los
cambios y exigencias que el mercado les presenta para asi
sobrevivir en la lucha desenfrenada de las empresas por ser
lideres en la actividad en la que se especializan, para ser
competitivas y rentables; esta adaptacion se refiere a que
todos los miembros de la organizacion iniciando desde el nivel
jerarquico mas alto de la empresa hasta todos los
colaboradores que aportan para el buen funcionamiento de la
misma, estén alineados hacia un mismo objetivo para el

cumplimiento de metas establecidas.



Todo esto es posible mediante un sistema de control que ayude
a la empresa a darse cuenta en qué esta fallando, cuales son
sus principales problemas, analizarlos y poder darle

seguimiento para asi obtener mayor rentabilidad.

2.1.1. Conceptos Basicos

Definicion del Balanced Scorecard

Es un sistema de control de gestion que traduce la
estrategia y la misibn en un conjunto de objetivos
relacionados entre si que permite: desarrollar, comunicar
e implementar una estrategia posibilitando la obtencién
de resultados a corto y mediano plazo que incluye
variables financieras y no financieras para realizar una

medicién del desempefio y evolucién del negocio.

I

TNy

—y

\ ADMINISTRAR ESTRATEGIA COMUNICAR

MEDIR

Figura 2.1 PASOS DE UNA ESTRATEGIA.



10

Beneficios del Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard beneficia en gran medida a la
administracion de la empresa ya que permite, luego de
haber implementado la metodologia, visualizar,
monitorear y analizar los indicadores obtenidos del
analisis. Entre los principales beneficios se pueden

considerar los siguientes:

1. Los empleados conoceran la estrategia a seguir por
parte de la organizacion y seran parte del cambio.

2. Aumentar la satisfaccion de los clientes.

3. Se conoceran los perfiles necesarios del personal
clave y los mecanismos de apoyo para elevar sus
competencias.

4. Generan indicadores de control efectivo.

5. Es una potente herramienta para evaluar el
desempeiio del personal ya que esta basada en
indicadores de gestion.

6. Permite hacer un seguimiento y control de los planes.

7. Hace de la estrategia un proceso continuo.

8. Moviliza el cambio a través del liderazgo ejecutivo.
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9. Contribuye a maximizar la rentabilidad y a la creacion
de valor en el tiempo.
10. Representa una herramienta de comunicacion,

motivacion e incentivo.

Mision.- La mision es la declaracion de la razon de ser
de la organizacién. Es una definicién de la empresa que

va mas alla de obtener utilidades para los accionistas.

Vision.- Refleja lo que la empresa desea ser en el futuro
en un plazo de tiempo definido (3 a 5 afios por lo

general).

Valores.- Los valores de una empresa son aquellos por
los cuales se rigen sus normas de conducta que deben

ser cumplidas por todo el personal en general.

Temas estratégicos.- Los temas estratégicos
representan los componentes claves que formaran la
estrategia, segmentando la estrategia en varias

perspectivas generales. En conjunto con la Mision, Visién
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y Valores formaran parte del plan estratégico
organizacional.

Indicadores Positivos: Son aquellos en los cuales un
aumento en tendencia, estarian indicando un avance
hacia la situacion deseada del objetivo estratégico

deseado.

Indicador Negativo: Son aquellos en los cuales una
disminucién de tendencia, estarian indicando un avance

hacia la situacion deseada.

Iniciativas.- Son proyectos o programas claves de
acciéon que se ejecutan para poder alcanzar los objetivos
estratégicos planeados. Para la ejecucion de las
iniciativas es necesario priorizar y que tengan una alta

relacion costo-beneficio.

Liderazgo estratégico.- El liderazgo estratégico consiste
en la capacidad de articular una visién estratégica de la
compafia y la habilidad de motivar a los demas a

participar en esa vision.
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Matriz FODA.- Es una herramienta de analisis
estratégico, que permite analizar elementos internos o

externos de programas y proyectos.

MATRIZ FODA

Mo Controlables

FACTORES INTERNOS FACTORES EXTERNOS
Controlables

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

(+) (+)

DEBILIDADES AMEMNAZAS

(- ()

Figura 2.2 DESCRIPCION DE MATRIZ FODA

El FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades,
Amenazas) es una herramienta de ajuste que la
organizaciéon realiza al alinear sus recursos Yy
capacidades internas con las oportunidades y riegos

creados por sus factores externos.

Ventaja Competitiva.- Es una variable estratégica de
una empresa, producto o servicio, que la hace diferente y

relevante de sus competidores.



2.2.

2.3.
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Enfoque Estratégico

Es la manera en la cual se implantan las estrategias
seleccionadas dentro de las diferentes areas de la
organizaciéon, dando como resultado que las éareas de la
organizacién apunten o se perfilen a los objetivos estratégicos

de la empresa.

Perspectivas Estratégicas
El Balanced Scorecard utiliza 4 perspectivas principales que se

adaptan a la gran mayoria de empresas.

Perspectiva Financiera.- Esta perspectiva proporciona la
maxima definicion del éxito de una empresa. Esta orientada a
maximizar el valor para los accionistas, esta enfocada en el
crecimiento y rentabilidad del negocio principalmente en el valor

agregado econdémico.

Los objetivos financieros sirven de enfoque para los objetivos e
indicadores en todas las demas perspectivas del Cuadro de
Mando. Cada una de las medidas seleccionadas debera formar
parte de un eslabon de relaciones de causa-efecto que culmina

en la mejora del desempefio financiero.
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Perspectiva de los Clientes.- Se centra en satisfacer al
cliente, busca agregar valor en segmentos especificos de

mercado, que ayudara a alcanzar los objetivos financieros.

La perspectiva del cliente es un reflejo del mercado en el cual
de esta compitiendo. Elegir la propuesta de valor para el cliente

es el elemento central de la estrategia.

Perspectiva de los Procesos Internos.- Busca la excelencia
en los procesos internos de la cadena de valor, que es el
conjunto de actividades gue realiza la compafiia, para satisfacer

a los clientes y accionistas.

Perspectiva del aprendizaje.- En esta perspectiva hay que
lograr formacién y crecimiento en las areas de sistemas, clima
organizacional y las personas.

Determina los recursos necesarios para poder realizar los
procesos sin inconvenientes y asi satisfacer a los clientes y
accionistas. Busca la forma en que la empresa debe aprender,

innovar Yy crecer.



2.4.
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Las perspectivas de aprendizaje y crecimiento y de procesos
internos son conocidas como facilitadores y las perspectivas

financieras y de clientes son conocidas como resultados.

2.3.1. Objetivos Estratégicos
Los objetivos estratégicos definen qué se va a hacer para
lograr la mision, vision, a mediano y largo plazo. Deben
ser pocos, desafiantes, mensurables, consistentes,

razonables y claros.

Alineamiento Organizacional y Mapa Estratégico

Alineamiento organizacional.- El alineamiento organizacional
se refiere a que se debe vincular a las diversas unidades y
departamentos la estrategia de la organizacion, las personas
hacen y se involucran Unicamente en aquello que creen que es
correcto. Es por esta razén que todas las personas que
conforman la organizacion deben estar debidamente alineadas

en el logro de metas comunes.

Mapa estratégico.- ES wuna representacion grafica vy
simplificada de la estrategia de una organizacion. Esta

representacion grafica expone los objetivos estratégicos, para
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cada una de las cuatro perspectivas y los relaciona

estableciendo una relacion de causa-efecto.

Matriz de Control
Es una herramienta estratégica, la cual permite tener una facil
visualizacion de la conducta de los indicadores y como las

estrategias implantadas inciden en estos.

Toma de decisiones basadas en Sistemas de Control de
Gestion

Son los medios correctivos que se van a implementar, basados
en el andlisis situacional de la organizacibn. Una vez
recolectada la informacion proporcionada por la empresa y los
proyectos o iniciativas relacionados a los indicadores de gestion
gue se van a implementar, se puede conocer el avance y
control de los mismos para el logro de los objetivos estratégicos

propuestos.



CAPITULO 3

3. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL DE
LA EMPRESA

3.1.

Informacion General

La empresa se dedica a la importacién y distribucion de
accesorios y equipos de celulares, realiza todas sus ventas en
la ciudad de Ambato pero todas sus operaciones son realizadas

desde la ciudad de Guayaquil.

3.1.1. Descripcion General de la Empresa
La Empresa nacié por la necesidad de abastecer al
mercado con productos novedosos en la linea de
Telefonia celular y accesorios, brindando consigo un

excelente servicio al cliente.
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La Empresa inicio sus operaciones en el afio 2007 con la
importacion y distribucion de celulares y accesorios,
ofreciendo una gama de productos a elegir, de muy

buena calidad y con precios altamente competitivos.

La matriz de la Distribuidora en la actualidad esta situada
en Guayaquil, en la cual se encuentran el Gerente
Comercial y el Gerente Financiero quienes se encargan
de administrar la matriz; en ésta también labora el
asistente de operaciones el cual es el encargado de
realizar los despachos y atender al cliente. La forma de
controlar las sucursales en Ambato desde la matriz es

mediante un circuito cerrado de television.

Mision y Vision de la Empresa

MISION

“Somos una empresa importadora y distribuidora de
celulares y accesorios, que tiene como cliente al usuario
intermediario, cuya mision principal es ofrecer el mejor
servicio del mercado.

Ayudamos a nuestros clientes a alcanzar eficiencia y

competitividad, al poner a su disposicion los productos
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que necesita, dentro de un marco de calidad y
transparencia en nuestra labor.”

VISION

“Ser una Empresa Integra, lider en el mercado de
Telefonia Celular, con Cobertura Nacional y orgullosa de
aportar en el crecimiento de nuestros clientes.

La actividad que desarrolla la empresa debera tener
como primordial objetivo la satisfaccion del cliente, el cual
a travées de su preferencia compensara nuestros
esfuerzos, permitiendo la generacion de utilidades que

representa el fin dltimo de la empresa.”

Productos

La Empresa cuenta con una gran variedad de productos,

entre los principales se tiene:

Figura 3.1. CARCASAS
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Figura 3.2. MANOS LIBRES

Figura 3.3. CARGADORES

-

Figura 3.4 BATERIAS

| &

Figura 3.5 ESTUCHES




22

En la figura 3.1 se muestran los principales productos de
mayor venta en la Distribuidora y los que generan mayor
utilidad para la empresa, presentando variaciones en los

meses del afo.

La figura 3.1 evidencia como se comportan las ventas de
los productos a partir del primero de enero al 24 de
agosto del 2010. Donde se observa que en enero las
ventas fueron de $ 7.804,27 dolares, en febrero las
ventas disminuyeron en $ 4.411,00 ddlares, en marzo de
cada afio por lo general se obtiene la mayor cantidad en
ventas incrementandose a $ 11.688,29 ddlares, debido a
factores tales como ingreso de estudiantes al colegio,

entre otros.

En el mes de Junio se registra el nivel mas bajo en
ventas de la distribuidora obteniendo ventas de tan solo $

2.168,45 dolares.
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Ventas Mensuales 2010
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Grafico 3.1. VENTAS MENSUALES EN EL ANO 2010

Fuente: Informacion de la Empresa
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El mayor nivel de ventas es causado por los cargadores,
gue representan un 26.76% del total de las ventas;

generando ingresos de $3,500 aproximadamente, al mes.

Ventas Mensuales de Cargadores 2010
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3500 A
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0
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MONTHS

Grafico 3.2. VENTAS MENSUALES DE CARGADORES EN
EL ANO 2010

Fuente: Informacion de la Empresa

El segundo mayor ingreso para la Empresa se generan
en las ventas de las baterias que representan 14.62%
sobre los demas productos, lo cual se traduce en

ingresos de $ 2,800 dolares aproximadamente al mes.
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Ventas Mensuales de Baterias 2010
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Grafico 3.3. VENTAS MENSUALES DE BATERIAS EN EL ANO 2010

Fuente: Informacion de la Empresa

El tercer mayor ingreso para la Empresa se generan en
las ventas de las carcasas obteniendo 8.15% sobre los
demas productos, lo cual representa ingresos de $ 1,300

ddlares aproximadamente al mes.
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Ventas Mensuales de Carcazas 2010
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Gréfico 3.4. VENTAS MENSUALES DE CARCASAS EN EL ANO 2010

Fuente: Informacion de la Empresa

El cuarto mayor ingreso para la Empresa se generan en
las ventas de los “manos libres” obteniendo 6.91% sobre
los demas productos, lo cual representa ingresos de $

1,100 ddlares aproximadamente al mes.
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Ventas Mensuales de Manos Libres 2010
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Grafica 3.5. Ventas Mensuales de Manos Libres en el afio 2010
Fuente: Informacion de la Empresa
3.1.4. Estructura Organizacional

La empresa estd constituida por los
departamentos:

v Departamento Financiero

v' Departamento Comercial

v' Departamento de operaciones

v' Departamento contable

v Administracion

siguientes

Figura 3.6. Diagrama Organizacional de la Empresa
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Fuente: Informacion de la Empresa.
Elaborado por: Los Autores

Figura 3.6. DIAGRAMA ORGANIZACIONAL DE LA EMPRESA

3.1.5. Andlisis FODA
La empresa en la actualidad no tiene desarrollado un
Analisis FODA, por lo que se realizara este analisis en el

siguiente capitulo.

3.2. Analisis de la situacion actual
La Empresa estad en crecimiento de demanda, por esta razon
no cuenta con una estructura organizacional definida. El
Gerente Financiero se encarga de manejar la matriz de la
distribuidora y la sucursal de Ambato con la ayuda del Gerente

Comercial en todos los aspectos ya sean de representacion
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legal, compras, finanzas, entre otras responsabilidades, que se
deben de realizar para el control de la misma.

La Empresa no cuenta con un sistema de Control de Gestion
gue les permita obtener el debido control en todas sus
operaciones y con ello obtener mayor rentabilidad. Posee un
sistema de vigilancia por medio de camaras tanto en la

Distribuidora como en la Sucursal de Ambato.

Las ventas son realizadas directamente en la distribuidora, con
la ayuda de ejecutivos de cuentas y en una extension de la

misma, en la ciudad de Ambato.

La Empresa en la actualidad cuenta con una plantilla laboral
gue se muestra a continuacion:

Tabla 1: NOMINA DE EMPLEADOS.

NOMINA

Gerente Financiero

Gerente comercial

Asistente de Operaciones

Auxiliar Contable

Ejecutivo de Cartera

Adm. Sucursal Cell Express

Adm. Sucursal Expresalo

Asistente de Operaciones Expresalo

[romac [

wle|lr|lr|lr|lRr|Rr|~|R
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La jornada laboral se distribuye de la siguiente manera:

Tanto la matriz como la sucursal se rigen por el siguiente

horario:

v" De lunes a viernes: de 9h30 a 19h00

v’ Séabados de 9h30 a 17h30

3.2.1.

3.2.2.

Gestion Técnica

La empresa en la actualidad no cuenta con sistemas de
evaluacion de riesgos en relacion al almacenamiento de
los equipos celulares y accesorios, acttan de manera

correctiva mas no de manera preventiva.

Los factores de riesgo que afectan a la empresa es que
no cuentan con un plan de contingencia a la falta de
energia y el sistema informatico al momento de proteger

la informacion.

Gestion Administrativa

La empresa en la actualidad maneja un software llamado
QUICKBOOKS el cual reporta todas las ventas
realizadas tanto en la distribuidora como de la sucursal
en Ambato. Tienen establecidos mision, vision, politicas

de crédito, reglamento interno para el personal que
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labora en la empresa, ademas tienen establecidos
procedimientos para despacho de productos pero sin
embargo no son considerados por el personal al
momento de conformar la orden, no tienen establecidos
procesos de compra de los equipos celulares vy

accesorios.

3.2.3. Gestion de Talento Humano
La empresa no cuenta con un sistema de gestion del
personal para la seleccion, formacion, capacitacion ni
adiestramiento de las personas que trabajan en la
empresa, debido a esto se tiene alta rotacion del
personal, tampoco se tienen definidos los perfiles del

puesto de trabajo.

No existe una adecuada comunicacion entre el personal
de la empresa y los jefes directos ocasionando la falta de

conocimiento de los procesos y politicas existentes.

3.3. Descripcion de principales procesos criticos de la empresa
La Empresa posee dos principales procesos criticos que son:
v" Proceso de Despacho

v" Proceso de Garantias
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Proceso de Despacho de Pedidos

1. En caso de ser un cliente nuevo, se lo ingresa a la base de

datos de la empresa.

2. Una vez aprobado el pedido por el Gerente Financiero se lo
ingresa a al sistema como Sales Order (6rdenes de venta)
verificando cantidades, modelos y colores tanto en el
sistema como en la hoja impreso, constatando de que no se

haya pasado un articulo por alto o con cualquier otro error.

3. El valor de envio sera cargado al cliente en pedidos de

menos de $100 (Excepto los Clientes Gold)

4. Se procede a despachar el pedido en un cartén, basandose

en lo ingresado en el sistema.

5. En caso de no haber lo solicitado por el cliente, llamarlo y
comentarle acerca del inconveniente, ofreciéndole productos

sustitutos (colores o modelos).

6. Siempre empezar despachando los cargadores y luego la
mercaderia adicional, para formar una base resistente.
7. Se verifica a breves rasgos los precios de la mercaderia, los

datos del cliente, y datos adicionales del pedido.
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8. Se crea la factura (Create Invoice), se verifica nuevamente
los datos del cliente, se asigna el tiempo de crédito de
acuerdo al monto de la compra (Ver Politicas de Crédito).

9. Se imprime 4 copias de la factura, las 3 copias de Imprenta y
1 adicional en hoja bond, la hoja bond se adjunta a la valija
para que el cliente verifigue cantidades y modelos de la
mercaderia.

10.De las 3 facturas de imprenta: la copia azul queda archivada
como respaldo en la matriz y las copias blancas y amarillas
se las archiva durante el transcurso de la semana para ser
enviadas todos los viernes a la sucursal de Ambato.

11.Se realiza la guia de remision y sello de seguridad.

12.Una vez terminados todos los pasos anteriores se procede a
cerrar la caja de cartdn y a pegar los respectivos sellos de
seguridad, grapando en la parte superior del carton la guia
de remision.

13.Se entrega a la empresa encargada de realizar el recorrido,
para el posterior envio al destino correspondiente.

En el Proceso de Despacho de Pedidos se pueden presentar

dos casos adicionales:

PEDIDOS NEGADOS
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En este caso, se llama al cliente y se le propone las siguientes

opciones:

v' Realizar depésito para hacer envio de pedido, previa
confirmacion del mismo.

v" Realizar el envio de la mercaderia con el vendedor, y que el
cliente cancele en ese momento el total de la factura.

v' Ofrecer mercaderia de sucursal, ofertas para que el cliente
se acerque personalmente a realizar la compra y pueda

pagar en efectivo.

PEDIDOS DE CLIENTES CON MAS CAPACIDAD DE

COMPRA

Revision del historial de compras del cliente, para poder saber
en qué se enfocan las compras del mismo, una vez verificado
este historial de compra, llamar al cliente para:

v Ofrecer nueva mercaderia.

v Ofrecer mercaderia en oferta.

Y por medio de esto aumentar su nivel de compra.
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Figura 3.18: DIAGRAMA PROCESO DE DESPACHO

Fuente: Informacion de la Empresa.

Elaborado por: Los Autores
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Proceso de Garantias

El Proceso de Garantias se seguira siempre y cuando se

cumplan las clausulas dispuestas a continuacion:

v

No se efectuaran garantias por cambio de color o modelo,
sino solo por mercaderia en mal estado, ya que el cliente es
responsable de lo que recibe desde el momento en que
firma la hoja de pedido.

El cliente dispone de 30 dias plazo, para hacer uso de su
garantia, sin excepcion alguna.

Para hacer uso de la garantia, el cliente debe presentar la
factura correspondiente, caso contrario no podra hacer eso

de la misma.

Se detalla a continuacion el Proceso de Garantias:

1.

Se verifica que la mercaderia en mal estado conste en la
factura del cliente, la cual debe tener menos de 30 dias de
emision.

Se procede a tomar una foto de la garantia y se la envia a la
Gerente Comercial, para verificar que la mercaderia
pertenezca a los proveedores.

Se completa la Nota de Crédito sin pasar por alto la

siguiente informacion:
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Nombre del cliente completo

Nombre del establecimiento

Fecha en que se recibe la garantia.

Ciudad en la que se encuentra el establecimiento.

Numero de factura correspondiente a la mercaderia que se
esta recibiendo.

Cantidades, valores y nombres claros de la mercaderia que
se recibe.

Motivo por el cual se esta devolviendo cada uno de los
items.

Firma del ejecutivo de cuentas y del cliente.

De las tres copias del blog de notas de crédito, la original se
gueda con el cliente, y las dos copias adicionales en la
sucursal.

En caso de existir la mercaderia a cambiarse en la sucursal
de Ambato se procedera a hacer el cambio para el cliente,
de lo contrario se hara el envio todos los viernes de dichas
garantias a la matriz.

Si se hace el cambio de la mercaderia en mal estado

directamente en la sucursal, se debe retirar la nota de
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crédito original del cliente, haciéndole firmar el recibido en
original y copias.

En caso de no existir en stock la mercaderia en la sucursal
se realiza el envio de las garantias los dias viernes. La
sucursal se queda con una copia de la nota de crédito y
envia la adicional a la matriz.

Una vez receptada la mercaderia en la matriz, se procede a
verificar nuevamente los motivos de devolucion y cantidades
recibidas. Se ingresa al sistema como Credit Memo.

Al ingresar la Nota de Crédito al sistema, el cliente va a
contar con un saldo a favor en caso de no tener facturas
pendientes de pago o se disminuira el valor pendiente de
pago del cliente en caso de tenerlo, por tal motivo el
Ejecutivo de Cuentas debera retirar la Nota de Crédito
Original, entregada al cliente cuando reciba el pago total de
la deuda.

En garantias por pedidos mal tomados o despachados se

descontara $2 por pedido al personal responsable.
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Figura 3.19: DIAGRAMA PROCESO DE GARANTIA

Fuente: Informacion de la Empresa.
Elaborado por: Los Autores

39




40

3.4. Descripcion de los principales problemas encontrados
Para analizar los principales problemas de la Empresa se
utilizan las siguientes herramientas:
v' Diagrama de Pareto
v" Diagrama causa efecto

v Analisis de los 5 porqués?

Lo primero es analizar los problemas de la distribuidora

utilizando el diagrama de Pareto.

Tabla 2.

DETALLE PROBLEMAS ENCONTRADOS EN LA EMPRESA

S QUE SE
CAUSA DESCRIPCION DE LA CAUSA PIERDEN/TRI PERDIDAS
MESTRALES
N DOLARES / COSTO
A ALTA ROTACION DE EMPLEADOS 1200 /

OPORTUNIDAD

VENTAS X MENOR DECLARADA
B 1320 MERCADERIA PERDIDA
COMO VENTAS X MAYOR

C INSATISFACCION DEL CLIENTE 3600 VENTAS NO REALIZADAS

Fuente: Informacion de la Empresa.
Elaborado por: Los Autores
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Grafica 3.6. DIAGRAMA DE PARETO-PROBLEMAS

ENCONTRADOS EN LA EMPRESA
Fuente: Informacion de la Empresa.
Elaborado por: Los Autores

Analisis Causa-Efecto

Se realiza el andlisis de causa efecto de los dos problemas que
la alta gerencia considera los mas relevantes para el mejor

desempefio de la empresa.

Luego de realizar el diagrama causa-efecto, se detalla la causa

raiz de los dos problemas claves para la empresa.

A mas de la principal causa que es la insatisfaccion de los
clientes, la empresa considera que la rotacién del personal va

en segundo lugar en los problemas que se deben tomar en
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cuenta para el analisis, a pesar de que al realizar el diagrama
de Pareto se observa que las ventas por menor declaradas
como ventas por mayor generan mayores costos en relacion a

la rotacion del personal.

Debido a esto se realiza el andlisis de los 5 porqués para los
dos problemas principales segun la empresa que son la

insatisfaccion del cliente y la rotacion del personal.

Analisis Alta Rotacion del Personal

REMUNERACION |
INADECUADA |

|ALTA ROTACION DEL
. PERSONAL

CONDICIONES |

MALA SELECCION
DE TRABAJO

DEL PERSONAL

Grafico 3.7: DIAGRAMA CAUSA EFECTO DE ALTA
ROTACION DEL PERSONAL.

Fuente: Informacion de la Empresa.
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Causa 1: Remuneraciéon Inadecuada

» Porque el personal no recibe [a remuneracion de acuerdo al puesto.

acuerdo al puesto.

. 2

[ o Porque la empresa no cuenta con una politica de remuneracion de ]

[ # Porque la empresa no ha hecho un analisis del puesto de tabajo. ]

» Porgue la empresa no cuenta con un sistema de control de gestion
gue mida el desempefio de los indicadores.
Figura 3.7. ANALISIS CAUSA-EFECTO DE REMUNERACION

INADECUADA

Fuente: Informacion de la Empresa.
Elaborado por: Los Autores
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Una de las principales causas para la alta rotacion del personal
es la remuneracion inadecuada debido a las condiciones
climaticas extremas a las que estan sometidas las personas que

trabajan en la sucursal.

Causa 2: Condiciones de Trabajo

= Parque al trabajar en climas extremos el personal no recibe ningun
tipo de incentivo.

. 4

[ = Porque no hay politicas de incentivos de acuerdo al puesto. ]

A 4

[ -Porgue no se han analizado los tipos de incentivos segln el puesto. ]

.

que monitoreen indices de desempefio.

[ -Porque la empresa no cuenta con un sistema de control de gestian ]

Figura 3.8: ANALISIS CAUSA-EFECTO DE CONDICIONES DE

TRABAJO

Fuente: Informacion de la Empresa.
Elaborado por: Los Autores
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Como se menciona las condiciones climaticas a las que estan
sometidas las personas que laboran en la sucursal de Ambato
son muy extremas por lo que no permanecen mucho tiempo en

los puestos de trabajo.

Causa 3: Mala Seleccién del Personal

e Porque no hay la descripcion del puesto de trabajo.

I[ « Porque la empresa no ha realizado un analisis del puesto. ]
» Porque no hay un sistema de control de gestion gque mida el
cumplimiento de las actividades del puesto.

Figura 3.9: ANALISIS CAUSA-EFECTO DE MALA SELECCION
DEL PERSONAL

Fuente: Informacion de la Empresa.
Elaborado por: Los Autores
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Al momento de contratar al nuevo personal no se realiza un
proceso de seleccion adecuado, es por ese motivo que se tiene
una alta rotacion; lo cual genera costos para la empresa dando

a notar la necesidad de un sistema de control de gestion.

No se analiza las ventas por menor declaradas como mayor
debido, a que se esta implementando un sistema de vigilancia
mediante cémaras, teniendo asi un total control sobre este

problema.

Con base a la informacién obtenida en la metodologia de los “5
por qué?”’ se concluye que la causa raiz es: La falta de un

sistema de control de gestion.

Analisis Insatisfaccion al Cliente

El principal problema de la empresa es la insatisfaccion del
cliente, debido a que se presentan pérdidas en ventas por no
tener producto en stock o por maltrato del producto al momento
de conformar el pedido; entre otras causas que se apreciaran a

continuacion al realizar el analisis de los 5 porqués.
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DESABASTECIMIENTO
DE PRODUCTOS

MALE BTENCION

LLCLIENTE

INSATISFACCION \
AL CLIENTE

MAL DESPACHD
DEL FEDIDO

NO HARY VA RIEDAD
DE PRODUCTOS

Grafico 3.8. DIAGRAMA CAUSA EFECTO DE
INSATISFACCION AL CLIENTE

Fuente: Informacion de la Empresa.
Elaborado por: Los Autores

Andlisis de los 5 Por qué?
Asi como se presentd el andlisis de los 5 por qué? para el
problema de alta rotacion del personal, para asi determinar la
causa raiz del problema; ahora se presenta este mismo analisis
con el problema de insatisfaccion al cliente y asi determinar la
causa raiz de este problema.

Causa 1: Desabastecimiento de productos
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[ = Pomue no existe un stock de seguridad de productos. ]

[ = Porque no hay una planificacion de compras. ]

[ = Pargue no se analizan los datos histaricos. ]

= Parque no tiene un sistema de indicadores que muestren la
tendencia.

= Porque no hay un sistema de control de gestian que regule las
COMmpras.

Figura 3.10. ANALISIS CAUSA-EFECTO DE
DESABASTECIMIENTO DE PRODUCTOS

Fuente: Informacion de la Empresa.
Elaborado por: Los Autores
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Causa 2: Mala atencion al cliente

[ * Porque el personal no esta capacitado.

* Porque no s& han establecido politicas de capacitacion.

[ *Porgue no hay seguimiento al personal. ]

*Porque no se ha establecido un sisterna de control de gestion para la
capacitacion del personal.

Figura 3.11: ANALISIS CAUSA-EFECTO DE MALA
ATENCION AL CLIENTE

Fuente: Informacion de la Empresa.
Elaborado por: Los Autores
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Causa 3: Mal despacho del pedido

*Porque el personal no realiza el despachode maneraadecuada.

*Porque no esta definido el procedimientopara realizar el despacho
del pedido.

Porque no esta definidauna politica para el despacho de pedidos.

| Porque no existe un sistema de control de gestion I

Figura 3.12: ANALISIS CAUSA-EFECTO DE MAL DESPACHO
DEL PEDIDO

Fuente: Informacion de la Empresa.
Elaborado por: Los Autores
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Causa 4: No hay variedad de productos

| &

*Paorgque no se conocen las necesidades de los clientes.

* Parque no hay el seguimiento de lasnecesidades futuras de los
clientes.

*Porque no se ha establecidouna hemamienta para la recopilacion de
informacion de necesidades.

[ *Paorque no existe un sistemna de control de gestian

Figura 3.13: ANALISIS CAUSA-EFECTO DE VARIEDAD DE
PRODUCTOS

Fuente: Informacion de la Empresa.
Elaborado por: Los Autores

Andlisis Ventas por Menor declaradas como
Ventas por Mayor.

Las ventas por menor declaradas como ventas por mayor es el

problema que se ubica en segundo lugar en relacion a costos
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gue se generan en la empresa. Este problema se da debido a
gue, cuando se realizaba la venta de cualquier producto, los
vendedores elevaban el precio y asi podian obtener ganancia
personales; ocasionando pérdidas a la empresa ya que se las
declaraban como ventas al por mayor lo cual significaba

descuentos en ventas por cantidad de producto vendido.

Fijacidn de Falta de control
precios a vendedores
inadecuada

\ Yentas x menar

declaradas x
mayar

Productos sin
precio marcado

Productos de
baja rotacidn

Grafico 3.9: DIAGRAMA CAUSA EFECTO VENTAS POR
MENOR DECLARADAS COMO VENTAS POR MAYOR

Fuente: Informacion de la Empresa.

Elaborado por: Los Autores
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Causa 1: Falta de control a vendedores

» Porgue al momento de realizar la venta, el vendedor aumenta el valor
del precio.

= Porque no existe un debido control por parte de |a gerencia

‘ » Porgue no hay un sistema de control de gestion. |

Figura 3.14: ANALISIS CAUSA-EFECTO DE FALTA DE
CONTROL A VENDEDORES

Fuente: Informacion de la Empresa.
Elaborado por: Los Autores
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Causa 2: Productos sin precio marcado

» Porque no se cuenta con el instrumento necesario para la
codificacion de los productos.

» Porgue no se ha realizado un estudio de codificacion de los
productos.

‘ # Porque no hay un sistema de control de gestion. |

Figura 3.15: ANALISIS CAUSA-EFECTO DE PRODUCTOS
SIN PRECIO MARCADO

Fuente: Informacion de la Empresa.
Elaborado por: Los Autores
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Causa 3: Fijacion de precios inadecuada

r

= Porque hay confusion de precios en los productos.

= Porgue no existe la adecuada seleccion de los productos para la
correcta fijacion de precios.

| = Porgue no hay un sistema de control de gestion. |

Figura 3.16. ANALISIS CAUSA-EFECTO DE FIJACION DE
PRECIOS INADECUADA

Fuente: Informacion de la Empresa.
Elaborado por: Los Autores



56

Causa 4: Productos de baja rotacién

r

[ * Porgue no hay la debida actualizacion de los precios del producto. ]

2

* Porgue no se le da el correcto manejo a los productos de baja
rotacian.

-Porque no existe un sistema de control de gestion que ayude a
controlar los precios y rotacion de productos de escasa venta.

Figura 3.17: ANALISIS CAUSA-EFECTO DE PRODUCTOS
DE BAJA ROTACION

Fuente: Informacion de la Empresa.
Elaborado por: Los Autores
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Hallazgo

En el proceso de despacho se observa que el asistente de
operaciones a la hora de realizar el despacho arroja la
mercaderia al piso dando como resultado que se estropee Yy

genere malestar en el cliente al momento de recibir la

mercaderia.

Figura 3.20: ESTROPEO DE MERCADERIA

Fuente: Informacion de la Empresa.
Elaborado por: Los Autores

Luego de realizar el analisis de los problemas se concluye que

la falta de un sistema de control es la causa raiz de todos los

problemas.



CAPITULO 4

4.DISENO DEL SISTEMA DE CONTROL DE

GESTION

4.1. Determinar la Planificacion Estratégica
Para elaborar la Planificaciéon Estratégica de la Empresa se
debe realizar un analisis interno y externo, definiendo los
objetivos a largo plazo, identificando metas cuantificables,
desarrollando estrategias y asignando recursos para alcanzar

dichos objetivos.

FODA

A continuacion se presenta el analisis foda de la organizacion:



59

“l

pepijerduspyuod
ap SOpJandy e a1a1ay
as anb o] ua |eba] aped e| Jeig|oy,
SoLeNdIgnd SeWR)sIS
SoAaNp Jedsng agap eloualag) e,

S0pIpad So| Jeyodsuel) [e o1jsaiulg a|qisod

EJNI|Od PEPI|IqEISaU|

Slad [8p EIDUSIUBALOYD) B EPES() UDIJELLIOU|

opeaJa [8Q ouaIwida1) opidey

lopiiadwo? sounBjy ap ensaiby pepiolgngd

va
I |

opelualajq Jas
epand anb eied o1o1nag |e opebaiby
I0jeA UN 3jieq Sp ewlo4 e| leasng .
opeldualayq
0)P3.19 3p BwWalsIS un Jedldy,

(o]a]

]

esaldw3 e| e Jesjuodug eled peynauiq

opeloualaipu| 03aNpold

epeinjonisg op uoioeziuebip

saavarigaa |

vd SYZYNINY
‘\ eibojousa] e| ap eldusjosqQ epidey
sepejojdx3 op saje121awo) sauoibay
opealaj| |2 ua asipuedx3y
d |eyd d
1apod eied seibajens3 Jeoldy SOUpSI0 BiRd FURO 19pIouodsid
so0jonpoid so| ap pepuendod
s0}IpaJa uasainb anb salopiwnsuo)
(oF $3AVAdINNLAOdO
ebanug ap enueles
ejeipawiu| ebanug
EpPEZI[E]jUa)) SBUOISIIB(] 8p B0 vaod ZI4LVI
PEPIIqIX3]|4
w<Nm._<.r~_On_.ill

Figura 4.1. MATRIZ FODA

Fuente: Informacion de la Empresa.

Elaborado por: Los Autores
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MISION

“Somos una empresa que se dedica a la distribucion de equipos
celulares y accesorios de todo tipo de modelos, buscamos
satisfacer las necesidades de nuestros actuales y futuros
clientes; generando trabajo, bienestar y rentabilidad para

nuestros colaboradores, consumidores y accionistas’.

VISION

“En el 2015 llegar a ser lideres nacionales en importacion y
distribucion de equipos celulares y accesorios de todo tipo de
modelos, generado a través de un Sistema Automatico de
Procesos, Franquicias y Sucursales propias en todo el Pais;

logrando ser una empresa altamente competitiva”.

VENTAJA COMPETITIVA

La empresa tiene 4 afios en el mercado de distribucion de
equipos celulares y accesorios, su principal ventaja es el uso de
tecnologia para agilitar los procesos en la empresa y controlar

la sucursal de Ambato por medio de cadmaras en tiempo real.

VALORES FILOSOFICOS

v Honestidad



v" Respeto
v" Honradez

v" Responsabilidad

MACRO OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Los macro objetivos estratégicos a nivel organizacional son:

TABLA 3.

TABLA DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS

B

T

Equipos celulares y accesorios.

Fuente: Informacion de la Empresa.

Elaborado por: Los Autores

Objetivos Estratégicos Meta Indicador
- i 0,
1 Aumentar el MARK UP mayorista a 45% al 45% Ganancia esperada
finalizar el 2013.
0,
9 Lograr captar el 95% del mercado de 95% Posicionamiento

- |




4.2. Determinar indicadores de control del sistema de gestion.

DETERMINACION DEL MAPA ESTRATEGICO

Figura 4.2. Mapa Estratégico

MAPA ESTRATEGICO PARA LA DISTRIBUIDORA DE EQUIPOS CELULARES Y

ACCESORIOS

MACRO
OBJETIVOD

Aumentar el MARK-UP
mayorista a 45% al finalizar el

D ——

Lograr captar el 95% del W
mercado de equipos celulares y J
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ACCESOMNos.

/}
|

<L
z Aumentar el monto de Reduciral 10% de ventas Disminuiren un 20% los
= Facturacion al 50% por perdidas porlafalta de costosdeenvioala
E cliente. inventario. sucursal de Ambato.
S b
i g
i | | |
T [
o Aumentarlos clientes Recuperacion de Cartera Mantener &l Aumentar al 95% la
= nuevas enun 100% al de clientes enun 90% al 100% delos satisfaccion del cliente con
= finalizarel 2013 finalizarel 2010. clientes actuales respecto alavariedad de
E productos.
o :f .y
4 Disminuir el ti di LP] |
2 envilg?g‘:gsr Eed?crl‘r;ioeneun Alcanzara 0% de errores enla Disminuir acero los costos
2 A elaboracion del pedido. pormaltrato del producto
= en conformacion del pedido.
y i
(=]
=
2T
= = Reducira0% la Capacitacion al Lograrque el personal
<L E o rotacion del - I alcance unminimo de AL."memﬁr aIBU%Ia
U= = persona 75% en su desempafio satisfaccion del cliente
B personal 4 horas/mes. laboral interno en &l clima laboral
o Lo £

Fuente: Informacion de la Empresa.

Elaborado por: Los Autores
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El mapa estratégico permite comprender la estrategia que se va
a desarrollar en la empresa de forma clara. En el mapa
estratégico se analiza como cada uno de los objetivos
estratégicos de las cuatro perspectivas que se definen para el
analisis e interacttan entre si para lograr los objetivos

estratégicos generales establecidos.

Con la finalidad de dar seguimiento a los macro objetivos
estratégicos se desarrolla el mapa estratégico, el cual despliega
estos objetivos en las cuatro perspectivas del BSC;

comprometiendo a todas las areas de la organizacion.



P. PROCESO
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Tabla 4

TABLERO DE INDICADORES

Aumentar el MARK-UP mayorista a 45% al
finalizar el 2013

Lograr captar el 95% del mercado de equipos
celulares y accesorios

‘Ganancia esperada

Posicionamiento

Aumentar el monto de facturacion al 50% por i 4

: Facturacion
cliente
Reducir al 10% de ventas perdidas por la falta de |

IVERaTTO Ventas perdidas

Dismibuir en un 20% los costos de envioala | Costos de envio
sucursal de Ambato mercaderia

Aumentar los clientes nuevos en un 100% al
finalizar el 2013

Recuperacion de cartera de clientes en un 90%
al finalizar el 2010

Clientes nuevos

artera de clientes

l
l

Mantener el 100% de los clientes actuales ientes actuales

Aumentar al 95% la satisfaccion del cliente con

respecto a la variedad de productos s productos

Disminuir el tiempo de envio de los pedidosen | ]
un 50% pedidos
Alcanzar a 0% de errores en la elaboracondel = eclamos por 1
pedido despacho de pedido
Disminuir a cero los costos por maltrato del l
producto en conformacion del pedido

Lograr que el personal alcance unminimode = D speﬁo del 1
75% en su desemperio laboral personal

Capacitacion al personal Capacitacion

'Rotacion del personal

Reducir a 0% la rotacion del personal

Aumentar al 80% la satisfaccion del cliente
interno en el clima laboral

- Climalaboral
|

Fuente: Informacion de la Empresa.

Elaborado por: Los Autores
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4.3. Disefio del sistema de control de gestién

Una vez que se ha establecido el mapa y los indicadores se
elabora una ficha por cada indicador. Esta ficha contiene la
informacion de pardmetros, métricas, objetivo al que pertenece,
fuente de informacion y grafico de tendencia, las cuales
permiten tener ordenada la informacion y facilitan el proceso de

auditoria.

Ficha de los indicadores a nivel organizacional
A continuacién se muestran las fichas de los indicadores que

son de capital importancia en la empresa.

Nombre del
indicador

Obijetivo: | Alcanzar el Mark-Up mayorista de al menos 45% |
Férmula de célculo | {Margen de Contribucidn/ventas realizadas)*100 |
Responsable: | Gerente de Ventas |
[ Mensual I
| ventas realizadas |
Inaceptable Aceptable Excelente
ROJO AMARILLO ® VERDE
=35% 35% - 45% =45%

Figura 4.3: FICHA INDICADOR GANANCIA ESPERADA.
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Con este indicador se determina la ganancia esperada, es decir
el porcentaje que la alta gerencia se propone a alcanzar en un
lapso de tiempo dado.

El Margen de Contribucion que se menciona en el indicador se
calcula restando los costos de ventas incurridos en el mes
menos las ventas realizadas en dicho mes.

El punto de equilibrio mencionado se refiere al valor minimo de
ventas que debe realizarse para que la empresa cubra sus

costos, a partir de este valor la empresa obtiene ganancias.

Nombre del
indicador:

Objetivo: | Mantener en un maximo 10% las ventas perdidas

[ (iimero de ventas que no se realizaron / Namero total de ventas) *100 |

Responsable: | Gerente de Ventas

Frecuencia: | Mensual

| Formato de ventas pérdidas

Inaceptable Aceptable Excelente
ROJO AMARILLO @ VERDE
>10% 5% - 10% < 5%

Meta 5% Min:__10% | Max 0% |

Figura 4.4: FICHA INDICADOR DE VENTAS PERDIDAS.

Con este indicador se controlan las ventas perdidas por mes y

se toman medidas de mejora si el indicador esta en rojo.
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Las ventas esperadas son el resultado de sumar las ventas
realizadas mas las ventas perdidas, tales valores se recopilan
de los formatos de registro semanal de ventas y del formato de

ventas perdidas.

Nombre del
indicador:

Objetivo: Aumentar los clientes nuevos en un 100% al finalizar el 2013 |

Formula de

¥ clientes nuevos al mes

Responsable: | Gerente Financiero

Mensual

Frecuencia:

Fuente: | Formato registro de Clientes Nuevos |
Inaceptable Aceptable Excelente
Semaforo ROJO AMARILLO @ VERDE
=3 3 ==4

Figura 4.5: FICHA INDICADOR DE CLIENTES NUEVOS.

Este indicador controla el nUmero de clientes nuevos de manera
mensual, dado que el objetivo es aumentar los clientes nuevos
en un 100% al finalizar el afio 2013, partiendo de una base de
115 clientes en junio del 2010, se proyecta que para el afio
2013 la empresa tendra 230 clientes; para lograr este objetivo
se plantea la meta de 3 clientes mensuales como minimo y 5

clientes como maximo.




Dado a que la empresa esta en crecimiento, se establece éste
indicador de cartera de clientes que tiene una tendencia

creciente.

Nombre del
indicador:

Objetivo: | Reducir a cero la rotacian del personal
Formula de calculo | ¥ personal que deja la empresa
Responsable: | Gerente Financiero
Frecuencia: | Mensual

| Total de liquidaciones
ROJO AMARILLO @ VERDE
<1

entre 1y 2

=2

Figura4.6: FICHA INDICADOR DE ROTACION DEL
PERSONAL.

Se debe tener al personal preparado y satisfecho en su
ambiente laboral. A través del formato de analisis de vacantes
se busca la satisfaccion en el lugar de trabajo y con ello
disminuir la rotacién del personal.

Este indicador controla la rotacién del personal de manera
mensual, partiendo de que en junio del afio 2010 la empresa

contaba con 11 trabajadores; y dado que el objetivo del
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indicador es reducir a cero la rotacién del personal; por ende es

la meta a alcanzar.

Nombre del
indicador:

L Lograr gque el personal alcance un minimo de 75% en su desempefio
Objetivo: grarq P ’ P

laboral

Formula de ({ Puntaje promedio de encuestas realizadas al personal ) ivalor en
calculo puntaje de la encuesta)*100
Responsable: | Gerente Financiero

Frecuencia: | Mensual
Fuente: | Formato evaluacién de desempefio

Inaceptable Aceptable Excelente
ROJO AMARILLO @ VERDE
= 50% 75% - 50% =75%

Figura 4.7: FICHA INDICADOR DE DESEMPENO LABORAL.

Con este indicador se controla el desempeiio del personal que
labora en la empresa, de esta manera se identifica en que area
se tiene problemas y poder solucionarlos a tiempo. EIl
desempeiio del personal es importante para brindar un

excelente servicio al cliente.
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Nombre del
indicador:

Objetivo: | Alcanzar a 0% de errores en la elaboracion del pedido

Férmula de (Reclamos del cliente por mal despacho/Total de pedidos
célculo entregados )*100

Responsable: | Gerente de Ventas
Frecuencia | Mensua
| Formato registro de Reclamos del cliente

Inaceptable Aceptable Excelente
ROJO AMARILLO @ VERDE
=5% 1% - 5% =1%

Figura 4.8: FICHA INDICADOR DE RECLAMOS POR
DESPACHO DEL PEDIDO.

Para crecer se debe tener conocimiento del nivel de satisfaccion
del cliente; por este motivo se tiene el indicador de numero de
reclamos por despacho del pedido para que se controlen los

despachos y obtener un excelente servicio.
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Tableros de control

MACRO-OBJETIVOS

De los objetivos estratégicos establecidos en el mapa
estratégico se derivaron dos indicadores que van a permitir
conseguir la meta que se propone la empresa, estos
indicadores son la ganancia esperada y el posicionamiento en
el mercado; cada uno de los cuales se presenta con sus

respectivas métricas de calculo.

TABLA 5:

TABLERO DE CONTROL DE OBJETIVOS MACRO
ORGANIZACIONALES

[—
TABLERO DE CONTROL
T
INDICADOR METRICA META| MAX | MIN [ JUN. | JUL. |AGOST,|SEPT.|OCT.
(7]
@) . (Margen de
=| Ganancia | cién/ventas [45% | 45% |40% 37%
w esperada . "
2 realizadas)*100
(@)
) .
% | posicionamiento| ReSultado estudio | oo 1 060. 9004
<§t de mercado

OBJETIVOS ESTRATEGICOS ESPECIFICOS

Asi mismo, se observa el tablero de control que compila los

indicadores de los objetivos desplegada en las cuatro
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perspectivas, el tablero permite obtener los resultados desde
junio con los colores del semaforo; lo cual convierte al mismo en

una practica y agil herramienta de gestion.

TABLA 6

TABLERO DE CONTROL DE OBJETIVOS MICRO
ORGANIZACIONALES

TABLERO DE CONTROL 2010
Do P Ge M MR e e
=T
i Vent (Nimero de ventas que no
o 2 F,;Qida:S se realizaron / Mimero total| 5% 0%
= *
= de ventas)*100
' E Clientes i
o Z nueves |2 Clientes nuevos al mes 4 4
L]
3 Reclamos | paclamos del cliente por
o § despgg[m de malldespachoﬁotal dejt 1% 0%
a pedido  |Pedidos entregados J*100
Rotacién de |3 personal que deja la 0 5
g personal  |empresa
= .8
s ({ Puntaje promedio de
= v .
T U| Desempefio |encuestas realizadas al o o
a  H| laboral personal ) ivalor en puntaje 100%] 100%
de la encuesta)*100

Graficos de Tendencia Organizacional

Los graficos a continuacion representan como se estan

comportando los indicadores mes a mes, permitiendo observar
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de mejor manera el comportamiento y el cumplimiento de los

mismos.

[ FICHERO DELINDICADOR

Objetivo

Alcanzar el Mark-Up mayorista de al menos 45%

Formula de calculo

(Margen de Contribucion/ventas realizadas)*100

Responsable

Gerente de Ventas

Frecuencia:

Mensual

I
|
I
I
I

ventas realizadas

Inaceptable Aceptable Excelente
ROJO AMARILLO @ VERDE
<35% 35% - 45% >45%
Meta: 45% Min:  35% Max: 100%
70% 1886,84 2000
- 1800
60% 473,75 . 5
50% 1400
AT - 1200
- 1000
A - 800
20% - 600
- 400
1 - 200
0% -0
JUN JuL AGO SEP oct
W@ CUMPLIMIENTO ~ ===MAX ====MIN == MARGEN DE CONTRIBUCION
Ao 2010 UN JuL GO SEP CT V
45% 45% 45% 45% 45% 45%
- 40% 40% 40% 40% 40% 40%
35% 35% 35% 35% 35% 35%
37% 41%
IZADAS 19243 | 396263 | 2588,82 | 88093 | 456154
NTRIBUCION 127093 | 147375 | 11687 109,33 | 188684

Gréfico 4.1: FICHERO DEL INDICADOR GANANCIA ESPERADA

Elaborado por: Los Autores

Fuente: Informacion de la Empresa.
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La grafica de tendencia 4.1 muestra como se comporta el
indicador de ganancia esperada, donde se observa que en el
mes de Junio el porcentaje de cumplimiento sobrepaso el 45%
de la meta esperada y para los meses subsiguientes se observa
un descenso en el cumplimiento, lo cual produce una reduccion
en las ganancias, debido al costo operativo que se incurre al
manejar mayor cantidad de productos y la lenta rotacion de los

mismos.



[ FICHERG DELINDICADOR _ |

Objetivo: [ Mantener en un maximo 10% las ventas perdidas

Formula de calculo I(Nl'Jmero de ventas que no se realizaron / Numero total de ventas)*100 |

Responsable: | Gerente de Ventas |
Frecuencia || Mensual |
I Formato de ventas pérdidas |

Inaceptable Aceptable Excelente
ROJO AMARILLO ® VERDE

>10% 5% - 10% < 5%
Meta: 5%
25% - 25
20%

15%

10%

5%

0%
JUN JUL AGO SEP

SSSIVENTAS PERDIDAS ~ =f=CUMPLIMIENTO ~ ====MAX ====MIN

Afio 2010 N L AGC SEP cT Vv IC
5% 5% 5% 5% 5% 5% 5%
10% 10% 10% 10% 10% 10% 10%

B DAS 12 18 20 15 10
ENTO 10%

Grafico 4.2: FICHERO DEL INDICADOR VENTAS PERDIDAS
Fuente: Informacion de la Empresa.

Elaborado por: Los Autores
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La grafica de tendencia 4.2 muestra cdmo se comporta el
indicador de ventas pérdidas, se observa que para el mes de
Junio se registran 12 ventas pérdidas y para los meses
subsiguientes el indicador no muestra mejora, esto se debe a la

alta obsolescencia de los productos.

De la misma manera se analizan los demés valores en la

grafica.
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DEPARTAMENTO DE VENTAS
FORMATO DE VENTAS PERDIDAS
T

FECHA NOMBRE ARTICULO EMAIL /CELULAR
06/04/2010 Juan Arroyo bateria samsung Hollig jarroyo@hotmail.com
06/04/2010| Pedro Tomala carcaza nokia 073 81064241
06/07/2010| Carlos Salinas cargador Lg C7 casalinas@hotmail.com
06/09/2010 Karla Soto manos libres Lg n-63 ksoto@hotmail.com
06/12/2010 Jofre Ojeda carcaza black berry pearl jojeda@hotmail.com

13/6/2010 Omar Salazar carcaza black berry pearl 94435168

15/6/2010 Andy Acosta manos libres black berry pearl | andacosta@hotmail.com

18/6/2010| Jorge Fuentes carcaza c-207 n/a

20/6/2010 Abel Morales manos libres n-68 n/a

22/6/2010| Manuel Guranda bateria nokia 1100 93455168

24/6/2010| Francisco Nieto carcaza black berry curve frnieto@hotmail.com

28/6/2010| Carlos Valencia carcaza nokia n-78 cvalencia@hotmail.com

OBSERVACIONES

ELABORADO POR REVISADO POR
DV-F-02
REV-00

Figura 4.9: FORMATO DE VENTAS PERDIDAS MES DE JUNIO
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DEL INDICADOR
Nombre del
indicador:
Objetivo: | Aumentar los clientes nuevos en un 100% al finalizar el 2013

Formula de calculo | 2} clientes nuevos al mes |
Responsable: [ Gerente Financiero |

Frecuencia: [ Mensual
| Formato registro de Clientes Nuevos

Inaceptable Aceptable

ROJO AMARILLO ®

<3

3

Excelente

JUN JUL AGOD SEF

= CLIENTES NUEVOS  —@—CUMPLIMIENTO  —— MAX —MIN

Afio 2010
4 4 4 4 4 4 4
3 3 3 3 3 3
115 117 121 124 128 133
4 4 4 4 4 4 4
79%

Grafico 4.3: FICHERO DEL INDICADOR CLIENTES NUEVOS

Fuente: Informacion de la Empresa.
Elaborado por: Los Autores
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La grafica de tendencia 4.3 muestra cOmo se comporta el
indicador de clientes nuevos, se observa un incremento
irregular lo cual no cumple con la meta propuesta de 4 clientes
nuevos por mes (base esperada mensual); sin embargo, a partir
de los meses de septiembre y octubre se registra un incremento
en el cumplimiento del indicador lo cual indica que al

mantenerse esta tendencia se alcanzara la meta.
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DEPARTAMENTO FINANCIERO
FORMATO DE REGISTRO DE CLIENTES NUEVOS
|

FECHA DE INGRESO NOMBRE DEL CLIENTE
07/06/2010 Carlos Prado
15/06/2010 Miguel Pardo
20/06/2010 Juan Castro

OBSERVACIONES

ELABORADO POR

REVISADO POR
DV-F-01
REV-00

Figura 4.10: FORMATO DE CLIENTES NUEVOS EN EL MES

DE JUNIO



ICHERO DEL INDICADOR
[T [ ROTACION DEE PERSONAL T

Objetivo:

Reducir a cero la rotacion del personal

Formula de calculo | 2 personal que deja la empresa
| Gerente Financiero

Responsable:

Frecuencia: | Mensual

Fuente: Total de liquidaciones

Semaforo ROJO AMARILLO @ VERDE
=2 <1

entre 1y 2

Meta 0 M 1 EEEMax 2 |

U . U . U
JUN JuL AGO SEP ocT

ESSMPERSONAL QUE DEJA LA EMPRESA  =ll=CUMPLIMIENTO == ]AX s MIN

Aio 2010

Grafico 4.4: FICHERO DEL INDICADOR DE ROTACION DEL
PERSONAL

Fuente: Informacion de la Empresa.
Elaborado por: Los Autores
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La grafica de tendencia 4.4 muestra el comportamiento del
indicador rotacion del personal, en donde se observa que los
primeros meses existe alta rotacion del personal; pero, al
implantarse  planes de capacitacion estos incidieron
directamente a que se logre el cumplimiento del indicador,
debido a que la empresa demostré6 importancia al capital

humano.
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FICHE L INDICADOR |
Nombre del
indicador:

= = =
Objetivo: Lograr que el personal alcance un minimo de 75% en su desempefo
laboral

Formula de (( Puntaje promedio de encuestas realizadas al personal ) /valor en
calculo puntaje de la encuesta)*100
Responsable: [l Gerente Financiero |

Frecuencia: [ Mensual |
Fuente: I Formato evaluacion de desempefio

Inaceptable Aceptable Excelente
ROJO AMARILLO @ VERDE

<75% 75% - 95% >95%
Meta: 100% Max  100%

38
29
32
ZT
23
JUN JuL AGO SEP QET

SR PUNTAJE PROMEDIO s MIN

45

Gréafico 4.5: FICHERO DEL INDICADOR DE DESEMPENO DEL
PERSONAL

Fuente: Informacion de la Empresa.
Elaborado por: Los Autores
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La grafica de tendencia 4.5 muestra el comportamiento del
indicador desempefio laboral, en donde se observa que el
comportamiento del indicador se ha mantenido dentro de un
rango aceptable, observando en el mes de octubre el
cumplimiento de la meta debido a que se implanté planes de

capacitacion.

La encuesta que se realiza al personal tiene una ponderacién
de 45 puntos, dicho valor se utiliza para calcular el cumplimiento

mensual del desempefio del personal.
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FORMATO DE EVALUACION DE DESEMPENO
NOMBRE EDAD
CARGO y x 0 w

Sl 2 zd g
Z |Q0| O |90
S [[@fu [Bn Ew s
N PREGUNTAS z B> P E>Ro
Cumple con oprtunidad en funcion de
1 estandares, objetivos y metas establecidas por 3
la entidad, las funciones que le son asignadas.
2 Asume la responsabilidad por sus resultados 3
Compromete recursos y tiempos para mejorar
3 la productividad,tomando las medidas 4
necesarias para minimizar riesgos
Realiza todas las acciones necesarias para
4 alcanzar los objetivos propuestos enfrentando 2
los obstaculos gque se presentan
5 Atiende y valora las necesidades de los usuarios 4
Da respuesta oportuna a las necesidades de
6 los usuariosde conformidad con el servicio que 3
ofrece la entidad
7 Demuestra imparcialidad en sus decisiones 4
8 Aporta deciones,ideas y sugerencias 3
9 Respeta criterios y opiniones diferentes 5
PONDERACION TOTAL
NUNCA=1 MUCHAS VECES =4 31/45
POCAS VECES =2 SIEMPRE =5 Porcentaje
REGULAR =3 68
ELABORADO POR REVISADO POR

Figura 4.11: FORMATO DE DESEMPENO DEL PERSONAL EN EL

MES DE JUNIO
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[ FICHERO DEL INDICADOR

MNombre del
indicador:

| Alcanzar a 0 % de _errores en la elaboracion del pedido |

Férmula de (Reclamos del cliente por mal despacho/Total de pedidos
cdlculo entregados )*100

Responsable: | Gerente de Ventas

Frecuencia: [ IMensual

[ Formato registro_de Reclamos del cliente

Semaforo

Inaceptable Aceptable Excelente

ROJO AMARILLO @ VERDE
=5% 1% - 5% <1%

JUN JuL AGD SEP ocT

BN RECLAMOS B MAY == CUMPLIMIENTD  =——hIN

Aifo 2010

Grafico 4.6: FICHERO DEL INDICADOR POR DESPACHO
DEL PEDIDO

Fuente: Informacion de la Empresa.
Elaborado por: Los Autores
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La grafica de tendencia 4.6 muestra el comportamiento del
indicador de reclamos por despacho, en donde se observa que
el comportamiento del indicador se ha mantenido dentro de un
rango aceptable, para el mes de octubre se sobrepasa la meta
debido a que se implantd procedimientos para realizar las

operaciones de despacho.



88

DEPARTAMENTO DE VENTAS
FORMATO DE RECLAMOS POR CLIENTE

FECHA NOMBRE DESCRIPCION DEL PROBLEMA
28/6/2010 Juan Arroyo Mercaderia estropeada

OBSERVACIONES

ELABORADO POR REVISADO POR
DV-F-02
REV-00

Figura 4.12: FORMATO DE RECLAMOS POR CLIENTE EN EL MES
DE JUNIO
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4.3.1. Desarrollo de Iniciativas

Iniciativas Estratégicas

Son los proyectos o programas que se desarrollan para
lograr la estrategia de la organizacion, relacionados con

los objetivos estratégicos.

Las iniciativas estratégicas que se han planteado para
lograr los objetivos estratégicos de la organizacion son

las siguientes:

v" Valor agregado al producto

v' Campafia de marketing

v' Capacitacion del personal

v' Exposicién al sitio web

v' Alineamiento plan de incentivos

v" Programa de administracion y control de stock



Tabla 7

MATRIZ DE INICIATIVAS ESTRATEGICAS

90

PONDERACION

INICIATIVAS ESTRATEGICAS

— =
o | 2| m e
z |34 |8 |2x
— 0 = o O
Q L o =z o
Q0| ¥ L o |g 0 e
| o = Jnl=wn
i y . 2 O < _ »n |02,
0 Ninguna 1 Baja 2 Medio 3 Alta 2| = P 4 |loz2l=a
o [a] < |EE|lQ ]
Qo YW | = zzl<
<zl | |38 |iw|lug
xo| < ) S |SQlak
Sa|l=Z2 | 2|9 |=2|l<z
2<| < =Z o |luw—|€8
< o = o = = o
< < < | Z g >
o (@) EL( w 8
Objetivos Estratégicos o a
< | Aumentar el monto de facturacion al 50% por cliente 3 3 0 0 0 3
o
o w
%) R ir al 5% i la fal
2z cz) educir al 5% de vgntas pe_rdldas por la falta de o o 1 o o 3
w inventario
o=
LL | Disminuir un 20% los costos de envio a la sucursal de
0 0 3 0 0 0
Ambato
Aumentar los clientes nuevos en un 100% al finalizar el
3 3 3 2 3 2
— 2013
Ly
0= - I
a 2| Recuperacionde cartera de clientes en un 90% al
¢ W o 2 3 1 2 3 2
o i finalizar el 2010
O
a
Mantener el 100% de los clientes actuales 3 3 2 1 3 2
-
Aumentar al 95% la satisfaccion del cliente con
. 1 0 2 0 1 0
respecto a la variedad de productos
A Disminuir el tiempo de envio de los pedidos enun50% | 0 0 0 0 0 0
g &
5 ("'j Disminuir a cero errores en la elaboracion del pedido 0 0 3 0 2 0
o g
& | Disminuir a cero los costos por maltrato de productos
o - 3 0 3 0 1 0
en la conformacion del pedido
Capacitacion al personal 0 0 3 1 0 3
o) Reducir a cero la rotacién del personal 3 2 3 3 0 1
=
<
E =
g % Aumentar el desempefio del personal al 50% 2 1 3 3 1 2
%
E o . - . .
= Aumentar al 80% la sat'lsfaccmn del cliente interno en o 1 3 o 1 o
o el clima laboral
IMPACTO ESTRATEGICO TOTAL 20 16 30 12 15 18
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abla 8: MATRIZ DE ALTERNATIVAS SELECCIONAS COMO
PRIORITARIAS

MEJORAMIENTO CONTINUO INICIATIVAS ESTRATEGICAS

VALOR AGRAGADO AL PRODUCTO
CAMPANA DE MARKETING
CAPACITACION DEL PERSONAL
EXPOSICION AL SITIO WEB
ALINEAMIENTO PLAN DE INCENTIVOS
PROGAMA DE ADMINISTRACION Y
CONTROL DE STOCK

IMPACTO DE LA INICIATIVA ESTRATEGICA 20| 16 | 30 | 12 | 15 | 18
‘COSTO TOTAL DE LA INICIATIVA/mes 520 | 280 | 600 | 580 | 600 |1000
' ALTERNATIVA A DESARROLLAR 7 | e | 2 | ¢ | 2 | x

Fuente: Informacion de la Empresa.
Elaborado por: Los Autores

Las iniciativas planteadas se priorizan para determinar cuales
se deben llevar a cabo. Para elegir la mejor alternativa se basa
en el grado de impacto de cada una de ellas, la informacion se
obtuvo de la matriz de iniciativas estratégicas.

Las iniciativas seleccionadas proporcionan el menor costo total

para la empresa en la implementacion.
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Tabla 9

MATRIZ DE INICIATIVA DE VALOR AGREGADO
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Tabla 10

MATRIZ DE INICIATIVA DE CAPACITACION

oljen ap)
opewelfiolg

oljchung

YI20708WIS
sale|n|aa sodinba so| ap
osn |e 032adsal uod sepnp us a2 B Jepnie
BIQWOHAH 04 L |OW30NYMI4 31o| uelpod sopepsedes so) zsans e A Jgnpsa 02IND3L OLNIINYHOSISY
EIUOJ3|3] 8P OpENSW |3 3ed) anb seifiojouaa)
seranU se| Us’ [euoslad |B Jeyoeden

00E 3

DH3I0NYNIS 31D

S3UYINTII SOdIND3 30 Or3INYIN

soanews|goid
sajusl2 uoa sejely Jepod esed opluip osing

53121410 S31NIND 33 Or3aNIA

00r &

SITVNSHAN
301502

Od3IaMYNI4 31D

319YSNOdS 3y

EEMIE]R!
50| 8p uoiausie el Jesolsw e opilup osing

JALN3ITI Y NOIONILY

NOI2dI¥I530

JIN3ND
T NOIDNALY N3 OvdiTyd 30 137771

S3AAYAIALLDY

NOIOV1IOVdVO




94

Tabla 11

MATRIZ DE INICIATIVA DE MARKETING
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4.3.2. Monitoreo o control del SCG.

El monitoreo o control se realiza para evaluar los
resultados de los indicadores y por lo tanto si se cumplen
0 no los objetivos establecidos.

Permite proponer acciones para mejorar el resultado de
los indicadores cuando estos se alejan de las metas,
identificando los éxitos, fracasos reales o potenciales lo

antes posible y dar solucién oportuna.

Todos los sistemas de Gestion son finalmente una

reproduccion del circulo “Deming”.

Ciclo de mejora continua de Deming

PLANIFICAR

Objetivos y métodos REALIZAR

Ejecutar

COMPROBAR
P|D

Comparar resultados

ACTUAR Con ohjetivos

Acciones
correctoras
necesarias

HERRAMIENTAS

DE CALIDAD Calidad

ASEGURAMIENTO
DE LA CALIDAD

Tiempo

Figura 4.13: CICLO DE MEJORA CONTINUA DE DEMING
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La herramienta que se utiliza para llevar a cabo el ciclo

Deming son las reuniones de seguimiento.

Reuniones de Seguimiento

Para llevar un control de la implementacion del sistema
de gestion en la empresa se deben establecer reuniones
gue permitan el seguimiento de los resultados obtenidos
y asi contribuir al mejoramiento continuo de la

distribuidora de equipos celulares y accesorios.

Consideraciones:

1.- Se debe revisar el resultado de los indicadores

2.- Explicar las acciones que se tomaron para obtener

resultados en verde (6ptimos)

Posteriormente se muestra un formato para registrar los

resultados 6ptimos de los indicadores.

3.- Explicar las acciones que se tomaron para obtener

resultados en rojo (inaceptable)

Posteriormente se muestra un formato para resultados

de los indicadores inaceptables.
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4.- Generar acciones a corto plazo para los resultados de

los indicadores en rojo.

Formato Reuniones de Seguimiento:

REUNIONES DE SEGUIMIENTO

FECHA
INTEGRANTES
ACCIONES DE SEGUIMIENTO
TEMA DESCRIPCION RESPONSABLE FECHA

PROXIMA REUNION:
HORA:

ELABORADO POR

REVISADO POR

Figura 4.14: FORMATO DE REUNIONES DE SEGUIMIENTO
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Frecuencia de las Reuniones

Las Reuniones se realizan de manera mensual, debido a
gue de las reuniones se va a obtener informacion para

retroalimentar la estratégica.

Estas reuniones permiten juntar a todo el equipo y poner
sobre la mesa el estado de los proyectos, clientes, etc.
asi como planificar las acciones futuras, especialmente a

corto y medio plazo.

Registro de resultados

Durante las reuniones, se analizan los resultados del mes
y se procede a registrar los resultados excepcionales

como los inaceptables.

Los resultados inaceptables, serdn analizados y se

estableceran planes de accién correctiva.

Los resultados excepcionales seran registrados para que

sirvan de retroalimentacion a la empresa.

A continuacion se presentan los formatos con datos de

resultados de ciertos indicadores.
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Anadlisis de Resultados Optimos

Responsable: GERENTE DE VENTAS
QObjetivo: Alcanzar a 0% de errores en la elaboracion del pedido
Indicador: Reclamos por despacho del pedido

CUMPLIMIENTO = 0%

META:  |cero errores [FECHA: [10/08/2010

¢, QUE ACCIONES SE TOMARON PARA ALCANZAR LOS RESULTADOS OPTIMOS ?

Se elaboraron procedimientos adecuados para esta operacion logrando resultados safisfactorios

¢, ESTAS ACCIONES SE HABIAN REALIZADO ANTES ?

La empresa no contaba con procedimientos para realizar esta operacion

SUGERENCIAS PARA MANTENER, FORTALECER Y ESTANDARIZAR LAS ACCIONES CLAVES DE EXITO

Se implementaran sanciones a quienes no cumplan los procedimientos

Figura 4.15: FORMATO PARA RESULTADO DE LOS
INDICADORES EN VERDE U OPTIMOS.

va en la figura 4.15, como se realiza el registro del

indicador de reclamos por despacho del pedido, el cual

fue excepcional, el formato describe las acciones que se

realizaron para llegar a la meta.
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Analisis de Resultados Inaceptables

Responsable : GERENTE FINANCIERO
Obijetivo: Reducir a cero la rotacidn del personal
Indicador: Rotacidn del personal

CUMPLIMIENTO = 3 empeados que dejan la empresa

META :

[ cero rotacicn [FECHA: [07/08/2010

1 - Descripcion de resultados inaceptables ¢ Qué PASO?

Se produjo el egreso de 3 empleados de la empresa

2.- Andlisis de la causa de los resuftados inaceptables ; PORQUE PASO?

Problemas con la remuneracion

Problemas con los compafieros de trabajo

Seleccion de una mejor oferta laboral

3 - Plan para remover la causa ralz y cumplir los compromisos adquiridos ;QUE ACCIONES

CORRECTIVAS SE TOMARAN?

Se analiza sueldos y compensaciones

Se realizaran talleres de capacitacidn

4 _Verrficacion de la eficacia de la accion correctiva ¢ ELIMINAMOS LA CAUSA?

Figura 4.16: FORMATO PARA RESULTADO DE LOS
INDICADORES EN ROJO O INACEPTABLES.

Se observa en la figura 4.16, como se realiza el registro
del indicador de rotacion del personal, el cual fue

inaceptable, el formato describe las circunstancias que se

dieron para obtener este resultado.
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Todos los planes de accion que se generan en cada
reunion, son revisados en la siguiente con el fin de
observar que avances se han tenido y si han mejorado
los resultados. Este ciclo es el que permite una mejora

continua en la organizacion.
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CAPITULO 5

5. IMPLEMENTACION Y ANALISIS DE
RESULTADOS DEL SISTEMA DE CONTROL DE
GESTION

5.1. Implementacion
5.1.1 Objetivos

e Proveer a la gerencia un facil flujo de informacion en
lo concerniente a las operaciones que se den dentro
de la empresa, para tomar decisiones oportunamente.

e Lograr con éxito la estrategia establecida por la
organizacion a través del monitoreo de indicadores, y
la validacion de sus datos, los cuales son producto de

los objetivos planteados.
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5.1.2 Alcance

Se tiene previsto implantar el Sistema de Control de
Gestion en todas las areas y en todos los niveles, pero al
momento solo se ha desplegado e implantado a nivel de

jefaturas.

5.1.3 Auditoria

Para la conformacion de auditorias dentro del plan de
implementacion, se ha implantado los siguientes

objetivos:

e Verificar la confiabilidad de los datos.
e Verificar cumplimiento de procedimientos y correcto

uso de formatos.

La confiabilidad de datos es un factor importante dentro
de la auditoria, debido a que se puede confirmar la
validez de informacion que contiene el tablero de control.
La manera en que se comprueba la validez de los
mismos es realizando una inspeccion mensual por parte
del jefe de cada area, el cual debe elaborar un informe en

formato digital a la gerencia.
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También se tiene previsto, realizar anualmente una
externa, con la finalidad de corroborar la validez de la

misma.

Para la realizacion de auditorias se establece los

siguientes procedimientos:

PROCEDIMIENTO PARALA
REALIZACION DE AUDITORIAS

PROCEDIMIENTO PARA LA REALIZACION DE AUDITORIAS
Para la ejecucion de auditorias se debe realizar los siguientes pasos:
. Se procede a realizar una reunién de apertura para la auditoria, en la cual

todos los jefes de cada area deben estar presentes.

. El auditor realizara un reconocimiento de todas las instalaciones y aéreas que
conforman la empresa.

. El auditor debe conocer todos los procesos que se funcionen dentro de la
empresa.

. El auditor se dirigira a cualquier area de la empresa y podra exigir y revisar
cualquier documentacion, procedimientos y formatos que se manejen dentro de
la misma.

. Una vez revisada la documentacion requerida por el auditor, €l mismo
procedera a llenar un formato de auditoria FA-01, perteneciente a la empresa,
describiendo las actividades y procesos que audito.

. Realizado el respectivo llenado del formato FA-01, el auditor procedera a
realizar un informe de todas las inconformidades encontradas en la auditoria.

. Se procede a realizar la reunion de cierre de la auditoria.

Figura 5.1: PROCEDIMIENTO PARA LA REALIZACION DE
AUDITORIAS
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PROCEDIMIENTO PARA LA
REALIZACION DE AUDITORIAS

PROCEDIMIENTO PARA LA REALIZACION DE AUDITORIAS EN
INDICADORES

Para la ejecucion de auditorias se debe realizar los siguientes pasos:

. El auditor se dirige a la ficha del indicador a auditar

. El auditor procede a revisar el reporte del indicador

. El auditor realiza los calculos respectivos, mediante la métrica asignada
para el indicador.

. Una vez realizado los calculos respectivos, se procede a compara los
resultados
. El auditor procede a realizar el informe respectivo del indicador auditado

. Se difunde los resultados

Figura 5.2: PROCEDIMIENTO PARA LA REALIZACION DE

AUDITORIAS EN INDICADORES

A continuacion se muestra los formatos utilizados para la

realizacion de las auditorias.
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FORMATO PARA LA REALIZACION DE AUDITORIAS

Nombre del Auditor Carlos Prado Fecha: 10/08/2010

PROCESO A SER |RESPONSABLE DEL

EVALUADO PROCESO ACTIVIDAD A SER EVALUADA OBSERVACIONES
Asistente de Revision de la mercaderia para conformar el .

Despacho . . Sin novedad
Operaciones pedido

Despacho AS|sten_te de Verifcacion de datos Sin novedad
Operaciones

Despacho Assteqte de Embalaje del pedido N(.) gumple conel .
Operaciones procedimiento de embalaje

Despacho Gerente Financiero Aprobacion de crédito Sin novedad

AUDITOR GERENTE FINANCIERO

Figura 5.3: FORMATO PARA LA REALIZACION DE
AUDITORIAS

En la figura 5.3 se observa como el formato describe el
proceso de la auditoria, dando el seguimiento a los
procesos Yy responsables que sufrieron alguna

inconformidad.
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FORMATO PARA AUDITORIA DE INDICADORES

INDICADOR Rotacién del personal N2\l Reducir a cero la rotacion del pesonal
FORMULA Total de liquidaciones RESPONSABLE| Gerente Financiero

RESULTADO MES DE OCTUBRE
RESULTADO OBTENIDO POR EL AUDITOR : O EGRESADOS EN LA EMPRESA
CONCORDANCIA DE DATOS s X NO

ACCIONES CORRECTIVAS

NA

e V= NelelN[= Se recomienda tener mas ordanada la informacion con respecto a las liquidaciones

ELABORADO POR REVISADO POR
DV-F-02
REV-00

Figura 5.4: FORMATO PARA LA REALIZACION DE AUDITORIAS EN
INDICADORES

En la figura 5.4 se observa como el formato describe al
indicador a ser auditado, en la auditoria se comprueba si
existe la concordancia de datos obtenidos por el auditor y
los que maneja la empresa, si al existir la no
concordancia de datos, el auditor procede a elaborar

acciones correctivas y recomendaciones .
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5.2. Anédlisis de resultados

5.2.1 Analisis de resultados obtenidos

En este corto periodo de implementacién se observan los

siguientes resultados:

Tablero 12:

ANALISIS DE RESULTADOS

OBJETIVO

OBJETIVYOS PERSP

UNIO-2010

iyBle
OCTUBRE-2010

El margen de contribucion mensual

era muy variable, se tenian meses

con ganancias del 12% que no era

lo deseado y meses con ganancias
del 60%.

Se incrementan las ventas en un 30%,
aumentan los costos por la mercaderia
e inversion en publicidad; el margen de
contribucion aumenta generando
ganancias del 40%.

Se analizan los registros y se
puede ver gue se oblienen 12
veces que se perdid una venta

Se logra disminuir a 10 el namero de
ventas pérdidas

Se revisan los registros y se
obtiene que ingresaron 3 clientes
Jo cual esta dentro del margen de

la meta

Se registra el ingreso de 4 clientes en
este mes lo cual si se mantiene este
numero de clientes por mes ,estariamos
sobrepasando la cantidad propuesta de
clientes al finalizar el 2013

12% de alta rotacién de personal

Personal capacitado, 0% de rotacion
del personal

Se registra un 51% del desempefio
del capital humano

Se alcanza un 84% de
desempefio,debido a que existen
planes de capacitacion

Se registra un 2% de reclamos en
este mes

Mediante |a elaboracion de
procedimientos se logra llegar al 0% de
reclamos




CAPITULO 6

6.CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1. CONCLUSIONES

1. Los planes estratégicos implantados, se elaboran con el fin
de aumentar la rentabilidad de las operaciones de la
empresa, el cual es el principal objetivo que buscan los

Stakeholders

2. La formulacién de los objetivos estratégicos, nacen de la
planificacion estratégica y estos a su vez se despliegan en
objetivos especificos agrupados en las 4 perspectivas del

Balance Scorecard.
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El despliegue de los objetivos estratégicos en las
perspectivas, permiten que toda la organizacion este

alineada a la estrategia y se comprometa.

Los indicares se establecen a partir de los objetivos y sirven para

monitorear permanentemente el desempefio de las diversas

actividades de la organizacion con el fin de lograr la estrategia

establecida.

4.

Al establecer los objetivos también se identifican las
iniciativas  estratégicas o0 proyectos que ayudan al

cumplimiento de los mismos y por lo tanto a la estrategia.

El tablero de control es una herramienta visual que permite
observar todos los indicadores en un lapso de tiempo, y es
de rapida comprension puesto que permite identificar que
indicadores tienen bajo desempefio por su resultado en rojo,
un desempefo aceptable en amarillo o excepcionales en

verde.

Las reuniones de seguimiento son el motor del sistema de

control de gestion puesto que es aqui donde se analizan los
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resultados y tomas acciones correctivas, lo cual se convierte

en un ciclo de mejora continua.

7. Las auditorias permiten validar que los resultados se estan
presentando confiablemente y a la vez permite observar las

falencias del sistema para fortalecerlo.

8. El compromiso de la alta gerencia es fundamental en la
implantacion de cualquier sistema, de ellos depende en gran

medida el éxito o el fracaso del sistema.

6.2 RECOMENDACIONES

1. Realizar una planificacién para la difusién de politicas y
procedimientos al personal que ingrese, ya que se detectd que

no existia una adecuada induccién al personal nuevo.

2. Establecer intervalos para la revision de los objetivos y
ver como se esta enfocando la organizacion con dichos

objetivos.

3. Crear el departamento de Recursos Humanos, o a su

vez desarrollar subsistemas de Gestion del personal, con la
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finalidad de que la empresa cuenta con el recurso humano

adecuado.

4, Establecer al principio de cada mes un cronograma de
las reuniones entre la gerencia y el personal para que existe un
adecuado manejo del flujo de informacion. Conforme se realicen
dichas reuniones mantener un registro donde se evidencien las
resoluciones o medidas adoptadas de acuerdo a los temas

tratados.

5. Como la empresa aspira ampliar su cobertura también
se deberia adquirir nuevos equipos que proporcionen
alternativas que faciliten y hagan mas eficientes tanto las
actividades operativas como las administrativas, se sugiere

implementar de software para el manejo de némina.

6. Implementar un sistema de gestion de la calidad e
integrarlo con el sistema disefiado para poder acceder vy
realizar convenios con el sector empresarial, con la finalidad de

ampliar la cartera de clientes.

7. Realizar un acuerdo entre la empresa y la banca privada

con la finalidad de aumentar su plan de crédito.
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8. Ejecutar planes de control en los procesos, con la
finalidad de que el sistema de control de gestion se torne
dinAmico este pueda adaptarse de manera instantdnea a los

cambios que sufra el mercado.

9. Realizar reuniones de integracion entre las sucursales de
Ambato y la matriz de Guayaquil, con la finalidad de que se

fomente el trabajo en equipo.

10. Implementar los indicadores que no participaron en el
desarrollo del proyecto, para fortalecer las debilidades que se

encontraron en el anéalisis Foda.
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ANEXOS



MATRIZ DE PUNTO DE EQUILIBRIO PARA GANANCIA

ESPERADA.
PUNTO DE EQUILIBRIO MATRIZ GUAYAQUIL

Venta por Dia 290,39 | 318,18 | 363,64 | 409,09 | 45455 | 500,00 | 54545 | 59091 | 636,36

Ventas Promedio | 6388,57| 7000,00| 8000,00| 9000,00| 10000,00] 11000,00| 12000,00| 13000,00| 14000,00
Mark-Up Mayorista 35,00%| 3500%| 35,00%| 3500%| 3500%|  3500%| 3500%| 3500%| 3500%
Utilidad Bruta 2236,00]  2450,00] 2800,00] 3150,00] 3500,00]  3850,00] 4200,00] 4550,00] 4900,00
Arriendo+Condominio| 300,000 300,000 300,00] 300,00{ 300,00 300,000 300,000 300,00] 300,00
Sueldo G.Comercial 300,000 300,00 300,00 300,00 300,00 300,000 300,000 300,00] 300,00
Sueldos Asistente 240,000 240,00 240,00 240,00/ 240,00 240,000 240,000 240,00 240,00
Sueldo G.Financiero | 300,00 300,000 300,000 300,000 300,00 300,000 300,000 300,00] 300,00
Sueldo Asistente Cont| 150,000  150,00] 150,00 150,00 150,00 150,00 150,00 150,00 150,00
Sueldo Soporte Sist. 50,00 50,00 50,00 50,00 50,00 50,00 50,00 50,00 50,00
Gastos de Papeleria 50,00 50,00 50,00 50,00 50,00 50,00 50,00 50,00 50,00
Laar Courrier 400,00, 400,000 400,00 400,000 400,00 400,000 400,00 400,00 400,00
Luz 50,00 50,00 50,00 50,00 50,00 50,00 50,00 50,00 50,00
Telefono Convenciona 50,00 50,00 50,00 50,00 50,00 50,00 50,00 50,00 50,00
Plan Movistar 60,00 60,00 60,00 60,00 60,00 60,00 60,00 60,00 60,00
Internet 56,00 56,000 56,000 56,00 56,00 56,00 56,00 56,00 56,00
Impuestos 20,00 20,000 20,000 20,00 20,00 20,00 20,00 20,00 20,00
Papeleria 40,00 40,000 40,000 40,00 40,00 40,00 40,00 40,00 40,00
Capacitacion Personal 50,00 50,00 50,00 50,00 50,00 50,00 50,00 50,00 50,00
Publicidad 20,00 20,000  20,00] 20,00 20,00 20,00 20,00 20,00 20,00
Adicionales Variable | 100,000 100,000 100,00] 100,00] 100,00 100,000 100,00 100,00 100,00
Total 2236,00] 2236,00] 2236,00] 2236,00] 2236,00]  2236,00] 2236,00] 2236,00] 2236,00
Ganacia 000 21400 564,00 91400 126400  1614,00] 196400 2314,00] 2664,00
[RoE | o000 003 007 o010 0,13 0,15] 0,16] 0,18] 0,19|

Por medio de la matriz se puede calcular la ganancia esperada por la Alta
Gerencia segun el nivel de ventas realizadas en el mes, el Marck—up
representa el porcentaje que la empresa espera ganar; para luego de haber

descontado el total de gastos operativos obtener ingresos aceptables.



Sistema de comunicacion matriz-sucursal

El medio de comunicacion entre la matriz y sucursales se realiza mediante

Skype y también via celular.

En la ciudad de Ambato se encuentra la sucursal de la distribuidora en la
cual un ejecutivo en cuenta se encarga de recibe todas las instrucciones
desde la matriz via celular para realizar su recorrido, la matriz controla su
recorrido mediante (GPS) el cual esta instalado en el celular del ejecutivo; la
administradora de la empresa recibe un informe diario de pedidos por parte
del ejecutivo de cuenta, con esta informacion la administradora realiza un

reporte de pedidos a la matriz.

Politicas de Crédito

Los medios de pago que recepta la empresa son:

« Efectivo

s Cheque

Las Politicas de Crédito han sido establecidas de acuerdo al monto de
compra que realiza el cliente, en cada ocasion. Los limites de crédito son los

siguientes:



Cheque al dia de $1 a $100

de $101 a $200
Cheque a una semana
(siete dias)

Cheque a 15 dias de $201 a $300

(Incluidos sabados y domingos)

Cheque a 20 dias de $301 a $399

(Incluidos sabados y domingos)

Cheque a 30 Dias de $400 en adelante

(1 enero- 1 febrero)

e Todo cheque sera girado a nombre del Gerente Financiero.

e En caso de que el cliente realice el depdsito, las cuentas a las que los

puede efectuar son:
+«+ Bco. Bolivariano

++ Bco. Pichincha




Los depositos en el Banco Pichincha se aceptaran en caso de no existir
agencia del Banco Bolivariano, en la ciudad desde la que se realizara el

deposito.
Todo cheque debera ser cruzado en el momento en que es recibido.

REGLAMENTO INTERNO
No se permitird relaciones interpersonales dentro de la empresa con los
empleados.

% En el caso de que se detectare alguna relacion interpersonal dentro

de la empresa tendra que salir la persona con menor sueldo y rango.
No se permite libar dentro de las instalaciones de la empresa.

Estd terminantemente prohibido el uso del cigarrillo dentro de las

instalaciones de la empresa.

No se permite mantener relaciones sexuales dentro de las instalaciones

de la empresa.

No se permite LA CELEBRACION DE EVENTOS FESTIVOS DENTRO

DE LA INSTALACIONES DE LA EMPRESA.

No se permite llevar al lugar de trabajo a ningun familiar hasta tercer

grado de consanguineidad.

Esta terminantemente prohibido acostarse en el inmobiliario de la

empresa 0 mantener posturas inadecuadas en las instalaciones.



No se pondra mantener ninguna relacion afectiva con los clientes.

Se respetaran los horarios de la empresa. En caso de que se incumplan se multas

0 sanciones.

No se podra retener el pago de ningun cliente bajo ningin concepto. El valor que

cancele el cliente tiene que ser reportado ese mismo dia a la empresa.

Cualquier permiso de asistencia podra ser aprobado con minimo 24 horas

de anticipacion.

Las ausencias laborales tienen que ir acompafadas con su respectiva
verificacion médica. En el caso de que no se pueda comprobar se

descontara el dia laborable.

No se permite la utilizacion de dineros de la empresa para fines
personales. Esto no corresponde a ninguna multa. En el caso de que se
comprobare sera sancionado de acuerdo a la legislacibn como robo y
abuso de confianza tal y como lo tipifica el coédigo de legislacion
ecuatoriano. Seguira el debido proceso en los juzgados de la provincia del

Guayas o Tungurahua.



8 BENEFICIOS al ser CLIENTE de la Empresa

. Garantia Incondicional.

. Amplio Stock de mercaderia.

. Facturacion autorizada.

. Empresa Seria y Comprometida con nuestra labor.

. Envio puerta a puerta.

. Visitas semanales de ejecutivo de cuenta.

. Sucursal principal en la ciudad de Ambato, donde puede hacer uso de su

garantia y realizar sus compras personalmente.

. Servicio Personalizado.
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