ESCUELA SUPERIOR POLITECNICA DEL LITORAL
Facultad de Ciencias Sociales y Humanisticas

Ciencias Sociales|(- @

“DISENO DE UN PLAN ESTRATEGICO MONITOREADO POR LA
HERRAMIENTA BALANCED SCORECARD, CON LA FINALIDAD DE QUE
LA EMPRESA THYAL S.A. PUEDA OBTENER LA CERTIFICACION DE LA

AUDITORIA EXTERNA”

PROYECTO DE TITULACION

Previo a la obtencion del Titulo de:
INGENIERIA COMERCIAL Y EMPRESARIAL

Presentado por:
CINTHYA STEFANIA SIGUENZA DIAZ
ALINA GLORIA ZAMBRANO MORA

Guayaquil - Ecuador
2015



AGRADECIMIENTO

Agradecemos a Dios Todopoderoso por infundir en nuestras vidas el don del
conocimiento y fortaleza para no desfallecer en el cumplimiento de nuestros objetivos
profesionales, a nuestras amadas familias por el apoyo incondicional y al MSc. Pablo
Soriano director de nuestro proyecto de tesis, quien nos ha brindado sus conocimientos

y experiencias con el firme proposito de concluir con éxito este proyecto.

Cinthya Siguenza Diaz

Alina Zambrano Mora



DEDICATORIA

Dedico este proyecto a mis padres José y Rosita por su amor, entrega y apoyo,
quienes me han motivado dia a dia a cumplir mis metas y por demostrarme que todo en
la vida se logra en base al esfuerzo y dedicacion que se le pone a las cosas dia a dia.

Cinthya Siguenza Diaz

El esfuerzo, dedicacion y resultados de este proyecto lo dedico en primer lugar
a Dios, por ser siempre la guia de mi camino y por darme la fuerza y necesaria para
seguir adelante dia tras dia. En segundo lugar lo dedico a mis padres, mis hermanos,
familiares y amigos por brindarme el apoyo necesario en el avance de mi carrera
universitaria y en especial a mi compafiera de tesis y mejor amiga Cinthya ya que su
apoyo incondicional fue fundamental para alcanzar los resultados obtenidos en este
proyecto.

Alina Zambrano Mora



TRIBUNAL DE TITULACION

M.Sc. Heydi Pazmifio Franco

Vocal

M.Sc. Pablo Soriano Idrovo

Director del proyecto



DECLARACION EXPRESA

“La responsabilidad del contenido de este Trabajo de Titulacion, corresponde
exclusivamente a las autoras y al patrimonio intelectual de la misma ESCUELA
SUPERIOR POLITECNICA DEL LITORAL”

Cinthya Siguenza Diaz

Alina Zambrano Mora



Vi

RESUMEN

El presente proyecto tiene como objetivo mejorar los procesos que realizan las areas
evaluadas por la auditoria externa, para que la empresa THYAL S.A. pueda obtener la
certificacion de la firma auditora y asi pueda acceder a la cartera de proveedores de
importantes empresas nacionales y multinacionales. Las &reas evaluadas por la
auditoria externa fueron las areas Financiera, Comercial; Legal y Organizacional; y
Seguridad Industrial y Salud Ocupacional, pero este proyecto excluye el analisis del
area de Seguridad Industrial y Salud Ocupacional ya que el analisis de dicha area no
concierne a nuestro perfil profesional. El diagnostico de las areas se llevo a cabo
mediante el analisis de informacion concerniente a los afios 2012, 2013 y 2014 para
tener una clara perspectiva de la situacion actual de la empresa. El area Financiera fue
diagnosticada mediante un analisis Horizontal y Vertical, asi como el andlisis de
Razones Financieras, mientras que las areas Legal y Organizacional se diagnosticaron
mediante el analisis de informacion obtenida en la Entrevista no Estructurada realizada
al Jefe Contable de la empresa y a su asistente, en el analisis de las encuentras
realizadas al personal de la empresa y mediante la Observacion Participante, la cual
permitié aclarar dudas en el proceso de investigacion. Una vez realizado el diagnostico
mencionado, se procedid a realizar un andlisis general con los resultados obtenidos,
mediante los analisis: FODA, EFI y EFE, Cadena de Valor, Mezcla de Marketing,
Modelo de las cinco fuerzas de Porter y el Diagrama de Causa y Efecto. En base a la
informacion obtenida se pudo disefiar un Plan Estratégico de Mejora mediante la
definicion de Objetivos Estratégicos SMART, los cuales fueron monitoreados a través
la herramienta Balanced Scorecard, la cual permite gestionar el cumplimiento de los
mismos mediante indicadores Financieros y No Financieros. Una vez definidos los
objetivos estratégicos, se identificaron los posibles riesgos que pueden afectar el
cumplimiento de los mismos, para ello se elabor6 una matriz de riesgo, la cual indica
tanto el nivel de riesgo como el plan de accion a tomar para la correcta gestion y
prevencion de los mismos. Mediante la aplicacion tanto del Plan Estratégico como el
Plan de accién de riesgos, la empresa THYAL S.A. podra mejorar los procesos de las
areas evaluadas por la auditoria externa, no obstante, se recomienda a la empresa tomar

medidas de mejora referentes al area de Seguridad Industrial y Salud Ocupacional, ya
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que de no hacerlo no podrén obtener la certificacion de la auditoria externa y por ende
no podran acceder a la cartera de proveedores de las grandes empresas, tanto nacionales

como multinacionales.

Palabras Claves: Auditoria externa, plan estratégico de mejora, Balanced
Scorecard, matriz de riesgo.
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ABSTRACT

The following paper aims to improve the processes involved in the evaluated
departments by the external audit, this way the company can obtain their certification
and gain access to the suppliers” charter of national and multinational important
companies. The evaluated departments by the external audit were Finances,
Commercial, Legal and Organizational, Industrial Security and Occupational Health but
this paper excludes the analysis of the Industrial Security and Occupational Health
departments because it’s no part of our professional profile. The departments’ diagnosis
was developed through data analysis from 2012, 2013 and 2014 to have a clear
perspective of the current situation of the company. The finance department was
diagnosed using horizontal and vertical analysis, as well as financial ratios, while
departments such as the legal and organizational departments were diagnosed by the
analysis of the gathered data in the unstructured interview to the Accounting Manager
of the company and his assistant, the analysis of the surveys applied to the employees of
the company and participant observation helped us clearing doubts during the research
process. Once the above diagnostic was made, we proceeded to a General Analysis with
the obtained results by using SWOT, EFI, and EFE, Value Chain, Marketing Mikx,
Porters five forces and Cause and Effect Diagram. Based on the gathered data, we
designed a Strategic Plan of Improvement using SMART Strategic Objectives, the ones
that will be monitored by using Balance Scorecard that will help us manage their
implementation by using Financial and Non-Financial Indicators. The definition of the
Strategic Objectives lead us to identify the possible risks that could affect their
implementation, for that we used a risk matrix that tells us the risk level as well as the
action plan to take to manage and prevent them. By implementing the Strategic plan as
well as the Action Plan for risks, THYAL S.A Company may improve the processes of
the evaluated departments by the external audit, however if the company does not take
actions to improve the Industrial Security and Health department they will not obtain
the certification of the external audit, therefore they could not access to the suppliers”
charter of national and multinational big companies.

Keywords: External audit, strategic plan of improvement, Balanced Scorecard,

risk matrix
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CAPITULO |

1 INTRODUCCION

Las evaluaciones y diagnosticos de auditoria de procesos forman parte
fundamental en las organizaciones, ya que ayudan a la comprensién tanto de los altos
directivos como del personal vinculado al cumplimiento de las actividades, de la visién
estratégica de la empresa asi como de los procedimientos que la misma lleva a cabo
para el cumplimiento de dichas actividades.

Una auditoria externa ayuda a visualizar de forma diferente como la empresa
ha llevado a cabo sus procesos, asi como su relacion con los agentes externos (como
son: clientes, proveedores, competidores, etc.); y como maneja Sus recursos internos
(capital intelectual, procesos, reglamento interno, mision, vision, objetivos, etc.). En la
actualidad las grandes compafias exigen a quienes desean ser sus proveedores, que
cumplan con ciertos requisitos que garanticen un proceso de contratacion justo,
competitivo y también transparente.

La empresa THYAL S.A., fue constituida hace mas de once afios, desde
entonces tiene como actividad econémica la publicidad en espacios exteriores en la
region Costa y Sierra. En este tiempo, la empresa ha recibido varias auditorias externas
para poder mejorar su calidad como institucion y poder ser proveedores de grandes
empresas nacionales y multinacionales, pero las calificaciones obtenidas han dejado
mucho de qué hablar por parte de las compafiias auditoras, de tal manera que no han
podido aprobar ninguna de ellas.

El proposito de este proyecto es diagnosticar las areas principales que han
evaluado las firmas auditoras y poder ofrecer un Plan Estratégico de Mejora que
permita, en una siguiente auditoria lograr acceder a la cartera de proveedores de estas

grandes empresas nacionales y multinacionales.



1.1 Antecedentes del problema

En el afio 2013 la empresa en cuestion, en la gestion de ampliar su cartera de
clientes recibié una importante auditoria externa con la cual podrian acceder a ser
proveedores de una importante empresa multinacional, ya que es un requerimiento
fundamental que exigen estas organizaciones a quienes desean formar parte de su
cartera proveedores. Sin embargo, los resultados emitidos por parte de la empresa
auditora no fueron los esperados, de modo que no pudieron acceder a la cartera de
proveedores de la Empresa Multinacional.

Tabla 1.1: Tabla de calificacion general de auditoriaa THYAL S.A. (2013

Area de evaluacion. Calificacion Resultado
Actividad, Legal y Laboral 60,72% No Calificado
Responsabilidad Social 80,50% Calificado
Seguridad Industrial, Salud Ocupacional y -
) ) 15,00% No Calificado
Medioambiente
RESULTADO FINAL: No Calificado

Fuente: (Constancia de Auditoria, 2013)
Elaborado por: Las autoras

En el afio 2014 fue solicitada una segunda auditoria, en la cual obtuvieron
mejoras en la calificacion, sin embargo, la Gerencia General de la empresa, no

encuentra satisfactorios dichos resultados.

Tabla 1.2: Tabla de calificacion general de auditoriaa THYAL S.A. (2014

Area de evaluacion. ‘ Calificacion Resultado

Actividad, Legal y Laboral 70,00% Plan de Mejora

Responsabilidad Social 82,25% Calificado

Seguridad Industrial, Salud Ocupacional vy 55,00% Plan de Mejora

Medioambiente

RESULTADO FINAL: Plan de Mejora

Fuente: (Constancia de Auditoria, 2014)
Elaborado por: Las autoras



1.2 Planteamiento del problema

Como se definié anteriormente en los antecedentes al problema, la empresa
THYAL S.A no ha podido tener una calificacion aceptable por la Gerencia en las
auditorias realizadas en afos anteriores con el fin de poder acceder a ser proveedores de
una importante Empresa Multinacional.

Por esta razén, THYAL S.A. nos ha dado la autorizacion para evaluar las areas
calificadas en dicha auditoria para proponer a la Gerencia General un Plan de Mejora
que pueda aplicar en coordinacion con los Jefes de los departamentos afectados y asi,
en una proxima auditoria poder obtener una alta calificacion, por ende, la certificacion
de la Compafiia Auditora.

Para la realizacion de este proyecto se evaluard y diagnosticard las areas
previamente evaluadas por la firma auditora, para aquello se basé en varias
herramientas de analisis que permitiran tener una vision mas clara de los problemas por
los que pasa la empresa y como poder brindar a la Gerencia General un plan de mejora
para los mismos. Una de las principales herramientas de medicion de las estrategias
planteadas a la gerencia mediante indicadores se efectuara por medio del Cuadro de
Mando Integral o Balanced Scorecard, que permitira alinear los objetivos estratégicos

de la empresa a todas las areas involucradas a la misma.

1.3 Justificacion

El proposito de este proyecto es la elaboracion de un Plan Estratégico de
Mejora para realizar un seguimiento a las diferentes areas previamente evaluadas por la
firma auditora mediante el monitoreo de los objetivos establecidos en el Plan a través de
la herramienta Balanced Scorecard, la cual se enfoca realizar un anélisis sobre el nivel
de cumplimiento de los objetivos mediante el uso de indicadores.

Esto permitira determinar las decisiones a tomar por parte de los altos
directivos, para que, en una préxima auditoria solicitada, THYAL S.A pueda obtener
una calificacion aceptable y pueda cumplir con los requerimientos exigidos por el

cliente, de esa manera podra acceder a su cartera de proveedores permanentes.



Con el correcto andlisis de la informacién obtenida, permitird generar un
reporte final de resultados con el cual los altos directivos de la misma puedan tomar
decisiones que permitan aplicar mejoras a los procesos y asi poder obtener Ila
certificacion por parte de la compafiia auditora, con la cual la empresa no sélo ganara a
este cliente sino que permitird que otros clientes se sumen a su cartera y asi también
pueda desempefiar sus actividades armoniosamente y poder aumentar su prestigio en el

mercado que opera.

1.4 Beneficiarios

Con la aplicacion del Plan Estratégico de Mejora emitido a la Gerencia
General, las areas que fueron previamente examinadas por la empresa auditora deberan
presentar mejoras significativas y por ende, en una siguiente auditoria, podran obtener la
certificacion de la compafiia auditora, lo cual beneficiard no sélo a los altos directivos
de la organizacidn, sino a varios entes que hacen posible que la empresa pueda realizar
sus actividades dentro del mercado en el que opera. Estos pueden ser tanto internos

como externos y se detallan a continuacion:

llustracién 1.1: Beneficiarios del proyecto

Altos

directivos

Empleados

Beneficiarios

Proveedores Accionistas

Inversio

nistas

Elaborado por: Las autoras



Altos directivos: estos son los principales responsables de que la empresa
desarrolle sus actividades de tal manera que puedan cumplir sus metas en el
mercado. Ellos son los encargados de desarrollar en sus empleados el compromiso
de cumplir con los objetivos encaminandolos por la politica disefiada por los
mismos para que estos se lleven a cabo en total profesionalismo y armonia.
Empleados: se encuentran entre los principales beneficiarios del proyecto, ya que
si la empresa realiza mejoras en sus areas debera ser a través de ellos,
motivandolos a cumplir los objetivos definidos a través de la vision de los altos
directivos.

Accionistas: estos indudablemente se benefician de que la empresa realice
mejoras a sus procesos Y politicas ya que obtienen a cambio una empresa solida
dentro del mercado y con altas expectativas de crecimiento, lo cual les genera
altos margenes de rentabilidad a su haber.

Inversionistas: el papel de los inversionistas es fundamental en el proceso de
mejoras ya que las mismas inicialmente generan gastos que posiblemente no
puedan ser cubiertos por la empresa y ellos pueden inyectar el capital necesario
para la realizacion de sus objetivos, ya que obtendran retornos positivos en el
pronto cumplimiento de los mismos.

Proveedores: estos ayudan a la empresa en la obtencion de los insumos
necesarios para que la misma pueda cumplir con sus actividades. En el proceso de
mejora también nos enfocaremos en la relacion de la empresa con sus proveedores
asi como el proceso de seleccion de los mismos.

Clientes: los clientes son el pilar de cada empresa, ya que sin ellos seria vana
cualquier actividad que desarrolle la misma, es por aquello que la empresa debe
mejorar para poder ofrecerles un mejor producto/servicio y asi atraer mas mercado

y lograr sus metas.



1.5 Alcance del proyecto

Se procederd a la evaluacion de las diferentes areas que opera la empresa y que
fueron previamente analizadas por la compafiia auditora, para diagnosticar los procesos
vinculados a las mismas y poder detectar problemas.

Al final del mismo se podré emitir un informe final a la Gerencia de la empresa
con las conclusiones y recomendaciones pertinentes para que la organizacion pueda
tomar decisiones que permitan mejorar procesos Yy poder obtener mejores resultados en
las futuras auditorias.

Las secciones evaluadas por la compafiia auditora fueron 3 como lo ilustra la
Tabla 1.1:

o Actividad, Legal y Laboral: la cual engloba la parte Financiera, Gestion
Comercial y Obligaciones Laborales

o Responsabilidad Social: la cual se enfoca en el marco legal en el que opera la
empresa.

o Seguridad Industrial, Salud Ocupacional y Medioambiente: esta engloba el
correcto cumplimiento de la Normativa Ambiental vigente dentro de la
organizacion.

Fuente: Constancia de auditoria, 2013

Elaborado por: Las autoras

Este proyecto se enfoca en la evaluacion de los dos primeros puntos evaluados
por la auditoria ya que estos se encuentran dentro del marco de estudio de la carrera
Ingenieria Comercial y Empresarial. EI tercer punto, debido a que no corresponde a
nuestra area de estudio, no sera parte del analisis del presente proyecto para THYAL
S.A

Dentro del primer punto (Actividad, Legal y Laboral) se realizaran los
siguientes analisis:

o Analisis de los Estados Financieros de los altimos tres afios (2012, 2013 y 2014)

o Evaluacion del servicio que brinda a sus clientes, asi como la relacion con los
mismos.

o Como realiza el cumplimiento de sus actividades asi como la evaluacién de las

mismas.



o Evaluacion del sistema de seleccion de proveedores
o Verificacion del cumplimiento de la documentacién interna de la empresa.

En cuanto al segundo punto que es Responsabilidad Social, se enfocara en la
verificacion del cumplimiento de la Normativa Laboral Ecuatoriana Vigente por parte

de los directivos de la empresa.

1.6 Objetivos

1.6.1 Objetivo general

Realizar un diagnostico integral de la situacion actual de la empresa THYAL
S.A. para disefiar un Plan Estratégico monitoreado por la herramienta Balanced
Scorecard, con la finalidad de que la empresa pueda obtener la certificacion de la

Compafiia Auditora designada.

1.6.2 Objetivos especificos

1. Efectuar un diagnostico Organizacional, Comercial y Financiero, mediante la
investigacion y analisis de informacion concerniente a los afios 2012, 2013 y 2014.

2. Disefar un Plan Estratégico mediante objetivos SMART con la finalidad de ofrecer
soluciones a los problemas encontrados en el diagnéstico integral de la empresa.

3. Disefiar un Sistema de Control de Gestion basado en la
herramienta Balanced Scorecard, que por medio de indicadores de gestion permita:
el seguimiento y control de los objetivos definidos en el Plan Estratégico.

4. ldentificar los posibles riesgos internos y externos que afectarian el cumplimiento

del Plan Estratégico propuesto para la empresa.



CAPITULO Il

2 MARCO TEORICO

2.1 Marco de referencia

Ofreciendo un panorama muy general de la empresa se puede aducir que
THYAL S.A. se dedica al alquiler de espacios publicitarios fijos y moviles que tiene
aproximadamente diez afios de experiencia en el mercado.

Esta es una empresa familiar, donde los duefios de la organizacion tienen los
cargos mas altos, pero no realizan las funciones que estos ameritan, en su defecto,
encomiendan dichas actividades a los empleados que ellos consideren que pueden
desempefiar mejor dichas actividades.

La empresa tiene como target grandes empresas nacionales y multinacionales,
es por esto que han solicitado méas de una vez a compafias auditoras que realicen una
evaluacion a sus procesos para que puedan obtener la certificacion de las mismas, ya
que es un requisito para poder acceder a la cartera de proveedores de una de estas
grandes compariias, pero las calificaciones obtenidas en este proceso no lo han
permitido.

En el tiempo que se pudo dialogar de manera informal con los empleados y
observar las actividades que realiza la empresa, se notd ciertos inconvenientes que
repercuten en las calificaciones emitidas por los auditores externos, entre los principales
problemas estan los siguientes:

o Falta de documentacion interna aplicable a los procesos de la empresa.

o Carencia de un buen ambiente laboral o cultura organizacional.

o Los empleados realizan otras funciones que no se refieren a su cargo.

o Muchos empleados se encuentran insatisfechos por no recibir todos los beneficios
que ofrece la ley.

En este proyecto efectuaron varios analisis que permitirdn descubrir la
veracidad de los problemas mencionados y también descubrir otros problemas que

surgiran con el avance de esta investigacion.



2.2 Marco conceptual

2.2.1  Disefio de la investigacion

El disefio de la investigacion es un esquema que servira de directriz para la

realizacion del proyecto de investigacién de mercados. Este especifica detalladamente

los procedimientos necesarios para obtener la informacion requerida para resolver los

problemas de la investigacion de mercados.

lHustracion 2.1: Esquema del Disefio de la Investigacion

Disefio de la_
investigacion

—

1) Definir la poblacién
Meta

1. Elemento

2. Unidad de muestreo

3. Ubicacion Geogréfica

4. Tiempo

2) Marco Muestral

Listado o conjunto de instrucciones para
encontrar a la poblacion meta.

3) Seleccion de la
técnica de muestreo

. Aleatorio Simple

. Sistematico

. Estratificado

. Por conglomerados

1) Método Probabilistico

S
<L

. Por conveniencia
. Por Juicio

. Por cuotas
. Por bola de nieve

2) Método No Probabilistico

PwNE
<L

4) Determinar el tamafio
de la muestra

Fuente: (Malhotra, pag. 75), (MSc. Ma. Del Carmen Almeida, 2014), (Hermelinda Ordofiez)
Elaborado por: Las autoras

1) Definir la Poblacion Meta: aqui se definen a las personas que poseen la

informacion que necesaria para desarrollar el analisis, ésta la definiremos en

términos de:

a. Elemento: es el objeto o sujeto que tiene la informacién deseada y sobre el cual

se hacen inferencias.

b. Unidad de muestreo: es la unidad basica que contiene al elemento de la

poblacion de la cual se tomara la muestra.

c. Ubicacion Geografica: direccion.
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d. Tiempo: aqui se define el tiempo maximo de recoleccién de la informacion.

2) Marco Muestral: es la representacion de todos los elementos de la poblacién meta.
Es un listado o conjunto de instrucciones para identificar a la poblacion meta.
3) Seleccion de la técnica de muestreo: se clasifican en técnicas de muestreo

probabilisticas y no probabilisticas

Técnicas Probabilisticas:

a. Muestreo Aleatorio Simple: cada elemento de la poblacion tiene la misma
probabilidad de ser seleccionado dentro de un marco muestral ya definido.

b. Muestreo Sistematico: se elige un punto de inicio aleatorio y de ahi cada i-
ésimo elemento se selecciona en sucesion.

c. Muestreo Estratificado: comprende dos pasos
i. La poblacién es dividida en estratos, todos los elementos de la poblacion

deben ser asignados a un solo estrato.

ii. Se selecciona los elementos de cada estrato por muestreo aleatorio simple.

d. Muestreo por Conglomerados: también llamado muestreo por Clusters, este
consiste en la division de la poblacion en sub grupos, luego se selecciona una

muestra de estos sub grupos por muestreo aleatorio simple.

Técnicas No Probabilisticas:

a) Muestreo por Conveniencia: los elementos son convenientes para el
investigador, personas en el lugar y tiempo correctos.

b) Muestreo por Juicio: el investigador utiliza su juicio o criterio para seleccionar
a los miembros de la muestra.

¢) Muestreo por Cuota: se realiza en dos etapas:
i. Se desarrollan categorias de control o cuotas de elementos de la poblacion.
ii. Luego los elementos son seleccionados por juicio 0 conveniencia

d) Muestreo por Bola de Nieve: se selecciona un nimero inicial de personas,
luego a estas se les pide identificar a otras personas que nos puedan ayudar a

identificar a otras personas.
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4) Determinacion del tamafio de la muestra: Tomando como punto de partida una
poblacién, se procede a sesgarla de tal manera que se obtenga una muestra
representativa de la misma, esta dependerd del nivel de confianza de las
estimaciones, del grado de variacion o dispersion de la variable a estudiar y del

error de estimacion.

2.2.2  Entrevista no estructurada

Esta entrevista es mas flexible y abierta, aunque los objetivos de la
investigacion se rigen a las preguntas, cuyo orden, contenido y profundidad estan en
manos del entrevistador. Se puede elaborar preguntas antes de realizar la entrevista,
pero durante la misma, el entrevistador las adapta conforme se de la conversacion,
adaptandose a la situacion y a las caracteristicas del sujeto de estudio. (Galan Amador,
2009)

2.2.3 Encuesta

Es una técnica de recoleccion de datos mediante la aplicacion de un
cuestionario a una muestra seleccionada de individuos de estudio. A través de la
encuesta se pueden detectar las opiniones, actitudes y comportamientos de los

individuos de estudio. (CIS Centro de Investigaciones Socioldgicas)

2.2.4  Método de la observacion participante

Esta técnica es indicada para propositos exploratorios, familiariza al
investigador en el estudio de la situacion. El analisis de los datos es simultaneo a la
recoleccion de los mismos. El investigador determina que es lo que va a observar y

cdmo va a ser el registro de las observaciones. (Galan Amador, 2009)
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2.2.5 Andlisis financiero

El anélisis de los Estados Financieros se refiere al estudio de las relaciones
entre varios elementos financieros de una organizacion, que proporciona una sola orden
de Estados de fechas sucesiva” (Armas, 1970)

Los datos de los Estados Financieros se los puede comparar tanto como
Comparaciones Verticales y Comparaciones Horizontales. Las primeras se analizan un
mismo periodo de las diferentes cuentas de los Estados Financieros Yy las segundas
analizan varios periodos. (Gitman & Zutter)

El sefior Lawrence J. Gitman, toma como referencia la unidad tiempo,
encasilla en dos grupos los metodos de analisis:

o Método de Andlisis Vertical o Estaticos.

. Método de Analisis Horizontales, Dindmicos o Historicos.

2.25.1 Anadlisis vertical

En cuanto al Balance General, este se debe encontrar debidamente ordenado y
preparado para el analisis, luego se comienza a realizar el calculo de sus porcentajes, a
esto denominamos analisis vertical, consiste en calcular el porcentaje que representa
cada grupo patrimonial en relacién a las cuentas de activo.

Podemos llegar a conclusiones mas exactas basandonos en tres principios
orientativos de tipo general:

1.  El Activo Circulante ha de ser mayor, si es posible casi el doble, que el exigible a
corto plazo. Esto es preciso para que la empresa no tenga problemas de liquidez y
pueda atender sus pagos.

2. Las Cuentas por Cobrar mas el Efectivo han de igualar, aproximadamente, al
pasivo a corto plazo. Con este principio se ajusta el anterior, ya que es posible que
una empresa tenga un activo circulante demasiado elevado pero en forma de
inventarios y, por lo tanto, no tenga liquidez para cubrir sus pagos.

3. Los capitales propios han de ascender al 40% o 50% del total del activo. Este
porcentaje de capitales propios es preciso para que la empresa esté

suficientemente capitalizada y su endeudamiento no sea excesivo.
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En relacién a los tres principios anteriores, podemos decir que la mejor
situacién en todos ellos es la primera, la peor situacion es la segunda y que la tercera
situacion, a pesar de ser negativa es facilmente solucionable ya que se debe a que sobran
recursos y lo que ha de hacer es invertirlos convenientemente.

En cuanto al Estado de Resultados, esta técnica consiste en analizar el
porcentaje que representan los diferentes gastos y beneficios sobre las ventas.

Fuente: (Besley, Scott&Brighman, Eugene, Fundamentos de Admnistracion Financiera, Analisis Vertical
de los Estados Financieros, 2000)

2.2.5.2 Anadlisis horizontal

Este método consiste en la comparacion de cifras correspondientes a estados
financieros de diferentes periodos. El analisis comparativo de los estados financieros
facilita el estudio de los cambios que se han dado de un periodo a otro en la posicion
financiera de una empresa. Para analizar la evolucién de distintas partidas del Balance
General consiste en tomar como base 100% a cada una de las partidas del primer afio de
andlisis. Para ello se toma el valor de una partida en un afio posterior, se divide por el
valor de ese concepto en el afio base y se multiplica por 100. De esta forma se puede
comparar el crecimiento o decrecimiento de cada una de las partidas.

Para realizar el analisis Horizontal del Estado de resultados es muy similar al

anterior, se toma como base el primer afio de analisis

Fuente: (Besley, Scott&Brighman, & Eugene, Anélisis Horizontal de los Estados Financieros, 2000)

2.2.5.3 Andlisis de razones financieros

Para mejor compresion las razones financieras se dividen en cinco categorias:

o Razones de liquidez
. Razones de actividad
. Razones de endeudamiento

° Razones de rentabilidad
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Las razones de liquidez, actividad y endeudamiento estas se encargan

principalmente de medir al riesgo, quien determina el rendimiento son las razones de

rentabilidad, mientras que las razones de mercado determinan tanto el riesgo como el

rendimiento.

Tabla 2.1: Razones Financieras

Razones

Concepto

Férmulas

Liquidez
corriente

Activo corriente

Pasivo corriente

El ratio debe estar 2<L.C<1.5 para
gue no tenga la empresa problemas
de liquidez. Esta situacion depende
de como y cdmo paga la empresa.

Liquidez
Prueba
acida/razon
rapida

Activos corriente-
inventario

Pasivo corriente

Si PA>1 existe un exceso de
activos liquidos y se esta perdiendo
rentabilidad de los mismo, si PA<1
no hay suficiente activos liquidos
para atender pagos, PA debe ser
aproximadamente 1.

Rotacién de
cuentas por
cobrar

Ventas

Cuentas por cobrar

Debe ser lo mayor posible para que
la inversion realizada a los clientes
produzca la méxima venta posible.

Periodo
promedio de
cobranza

Cuentas por cobrar*365

Ventas anuales

Este ratio cuanto menor sea en la
manera posible mejor, indica que
se cobra antes a los clientes y esto
es lo que desea cualquier empresa.

Ratio de plazo

Cuentas por pagar*365

Indica el nimero medio de dias
que se tarda en pagar a los
proveedores, cuan mayor sea este

de pago _—
Ventas anuales indica que se paga tarde a los
proveedores.
Actividad/Gestion ;
Rotacion de Costo de ventas Se genera mas ventas con menos
inventario inversiébn cuando mayor es la
Inventarios rotacion de los inventarios.
Este radio mide la eficiencia de la
., empresa para generar ventas
Rotacion de L X
activo fiio Ventas utilizando su planta y equipos,
J cuanto mayor sea mejor, indica
Activo fijo neto gue se genera mayores ventas.
Si la empresa no genera volumen
., suficiente de operaciones referente
Rotacion de Ventas P

activos totales

Activo totales

a su inversion en AT, debido a que
el radio es inferior al promedio de
la industria.
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SI EA>0, 6 indica que la empresa

|
Endeudamiento ‘

. esta perdiendo autonomia
Endeudamiento Pasivo total financiera ya que el volumen de
del activo deuda es excesivo, entre 0,4y 0,6
se sitda el valor optimo de este
Activo total ratio.
Lo méas Optimo es que este ratio se
. Pasivo total sitle entre 0,67 y 1,5 ya que mide
En(;(il;idrﬁcr?nliearllto el grado de compromisos del
P patrimonio con los acreedores de la
Patrimonio empresa.
. L Indica que cuanto menor sea este
Ca“dd:llj%ge la Pasivo circulante indice, menor es calidad la de una
Pasivo total en el plazo acordado.
Debe ser mayor a 1 para no poseer
Cobertura de UAII pérdida y lo ideal que sea lo mas
gastos alto posible ya que mide Ila
financieros Gastos financieros capacidad de la empresa para
cubrir sus pagos anuales de interés.
Si Los GFV<0,04 los gastos
Gastos Gastos financieros financieros son excesivos en
financieros relacion a la cifra de ventas. Lo

sobre la venta

méas optimo es que esté entre 0,04

Ventas y 0,05 indica precaucion.

Rendimiento El rendimiento es mejor cuando

sobre la Utilidad neta maés elevado es el indicador ya que

inversion o se obtiene mayor productividad del
sobre activos activo.

totales (roi) Activo total

Es uno de los indicadores mas

Rendimiento importantes, a medida que el ROE

sobre el Utilidad neta sea mayor mucho mejor sera esta,

patrimonio ya que mide la utilidad neta

(roe) generado en relacion a la inversion

Patrimonio de los propietarios de la empresa.

Rentabilidad

Ganancias por
accion (gpa)

Ganancias disponibles
para los accionistas
comunes

NUmero de acciones
comunes en circulacion

Las GPA indican el monto en
dolares ganados durante el ciclo
para cada accion comin en
circulacion.

Margen de
utilidad neta
sobre las ventas

Utilidad neta

Ventas

Este indicador mide la Utilidad
Neta por cada délar de Ventas.

Margen de
utilidad bruta

Ventas - costo de ventas

Ventas

Cuanto mas alto es este indice,
mucho mejor, ya que mide el
porcentaje que queda de cada ddlar
de ventas después de que la
compafiia canceld sus bienes.
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Son las utilidades netas ganadas
por cada dolar de ventas. Mide el
Margen de porcentaje que queda de cada dolar

Utilidad Utilidad operacional | de ventas después de que se
conciliaron los respectivos costos y

operacional gastos, sin contar los intereses,
Ventas impuestos y dividendos de
acciones preferentes.

Proporciona la cantidad que los

Precio/utilidade Precio de la accion inversionistas estan dispuestos a
s (per) pagar por accién por cada dolar de

Utilidad por accion utilidad generada.
Mercado
‘ Precio de mercado por | Permite comparar entre el valor de
Valor de

accion mercado y valor contable de la
accion, y como los inversionistas
Valor en libros por accién | consideran a la compafiia.

en libros (m/l)

‘ mercado/valor

" Fuente: (Besley, Scott&Brigham, & Eugene, Analisis de las Razones Financieras, 2000)
Elaborado por: Las autoras

2.2.6 Matriz FODA

El andlisis FODA es una matriz que sirve para el anlisis interno de las
organizaciones para poder adaptarse a su entorno. Es un analisis cualitativo de cuatro
factores: Fortalezas, Oportunidades (internas de la organizacion), Debilidades y

Amenazas (externas de la organizacion).
llustracién 2.2: Matriz FODA

./ h ™ ./ h ™
| Fortalezas |  Oportunidades
Capacidades Factores externos
internas que podrian que la empresa
Internas ayudar a la empresa podria ser capaz de
a lograr sus aprovechar asu
| objetivos [ | favor
\ //,-' \ Y,
_,/ h ™ _,/ h ™
( Debilidades N N Amenazas
Limitaciones Factores externos
internas que podrian actualesy
inferir con la emergentes que
Externas capacidad de la podrian desafiar el
empresa para lograr desempefio de la
'L‘ sus objetivos In B empresa.
"‘\ 7_7/” "‘\ — S
Positivas Negativas

Fuente: (Kotler-Armstrong, Matriz FODA)
Elaborado por: Las autoras
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2.2.7  Matrices EFl y EFE

o Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE): esta matriz permite la
evaluacion de informacion externa a la empresa, tal como informacion econémica,
social, demogréfica, cultural, ambiental, politica, gubernamental, tecnoldgica,
etcétera. Para poder elaborar esta matriz nos basaremos en cinco pasos:

llustracion 2.3: Procedimiento de elaboraciéon de Matriz EFE

1. Elaborar una lista de factores
externos (OPORTUNIDADES Y
AMENAZAS) detectadas por la 2. Asignar un peso a cada factor segun

empresa. su importancia para alcanzar las metas
en la empresa (la sumatoria debe ser
1).

3. Asignar una
calificacionde 1 a4 a
cada uno de los
factores

4. Multiplicar el peso por
el factor para obtener
una calificacion
ponderada

5. Sumar las calificaciones
ponderadas para determinar el
total ponderado de la empresa.

Fuente: (Dr. Cesar G. Moreno, 2013)
Elaborado por: Las autoras

Al definir una calificacion con un rango el 1 al 4, siendo 4 una respuesta
superior, 3 una respuesta superior a la media, 2 una respuesta media y 1 una mala
respuesta, independientemente del numero de factores a analizar, el promedio
ponderado mas alto de la empresa sera 4.0, el mas bajo de 1.0 y la media de 2.5.

Que la empresa obtenga un promedio ponderado de 4.0 significa que las
estrategias de la empresa estan aprovechando eficazmente las oportunidades existentes y
minimizando los posibles efectos negativos de las amenazas externas. Un promedio
ponderado de 1.0 indica que las estrategias de la empresa no estan aprovechando las
oportunidades ni evitando las amenazas externas existentes. Un promedio cercano a la

media 2.5 significa que la empresa esté en su esfuerzo medio en el proceso de seguir sus
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estrategias que permitan aprovechar las oportunidades y eviten las amenazas. A
continuacion presentamos un modelo guia con el que podemos aplicar la Matriz de

Evaluacion EFE:

Tabla 2.2: Ejemplo de Matriz de Evaluacion EFE
Factores determinantes

Peso Ponderado
(Peso*Calificacion)

Calificacion
(1-4)

Peso
(%)

Oportunidades
(Listar las oportunidades detectadas por
la empresa)
Amenazas
(Listar las amenazas detectadas por la
empresa)
Total

100

Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI): esta matriz resume y evalua
las fortalezas y debilidades mas importantes dentro de las areas el negocio y
ademas ofrece una base para identificar y evaluar las relaciones entre todas ellas.
La Unica diferencia entre la matriz EFE y EFE es que la matriz EFE se enfoca en
factores externos y la matriz EFI en factores internos he ahi el significado de sus
nombres, la elaboracion de la matriz lleva la misma metodologia de la Matriz
EFE.

llustracion 2.4: Procedimiento de elaboracion de Matriz EFI

1. Elaborar una lista de

factores externos
(FORTALEZAS Y
DEBILIDADES) detectadas
por la empresa.

2. Asignar un peso a cada factor
segln su importancia para alcanzar
las metas en la empresa (la
sumatoria debe ser 1).

3. Asignar una
calificacion de 1 a
4 a cada uno de los
factores

4. Multiplicar el peso
por el factor para
obtener una calificacion
ponderada

5. Sumar las calificaciones
ponderadas para determinar el
total ponderado de la empresa.

Fuente: (Dr. Cesar G. Moreno, 2013)

Elaborado por: Las autoras
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2.2.8 Cadena de valor

La cadena de valor de una empresa refleja la serie de departamentos que
realizan actividades que crean valor al disefiar, producir, comercializar, entregar y
apoyar los productos de la empresa. El éxito de una empresa se ve no solo en que tan
bien realiza su trabajo, sino en que tan bien se coordinan las actividades de los
diferentes departamentos que la conforman. (Kotler-Armstrong, Cadena de Valor, pag.
57)

llustracion 2.5: Cadena de Valor de Michael Porter

MARGEN

ACTIVIDADES DE APOYO ‘ \ACTIVIDADES PRIMARIAS

\ Infraestructura ‘ ‘ Logistica de entrada ‘
‘ Recursos humanos ‘ ‘ Operaciones ‘
\ Tecnologias ‘ \ Logistica de salida ‘
\ Aprovisionamiento ‘ \ Postventa ‘

Fuente: (Joaquin Garralda Ruiz de Velasco del |IE Business School, 2013)
Elaborado por: Las autoras

2.2.9 Red de entrega de valor

Es una red integrada por la empresa, sus proveedores, distribuidores y por
altimo los clientes, los cuales se asocian para mejorar el desempefio de todo el sistema.

(Kotler-Armstrong, Red de entrega de Valor, pag. 58)

2.2.10 Mezcla de marketing

Es el conjunto de herramientas tacticas controlables de marketing (producto,
precio, plaza y promocion) que la empresa combina para producir la respuesta deseada

en el mercado meta.
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lHustracion 2.6: Las cuatro Ps de la mezcla de marketing

4 Producto Precio A
Variedad de productos, Calidad, Precio de la lista, Descuentos
Disefio, Caracteristicas, Marca, Complementos, Periodo de pago,

Envase, Servicios Condiciones de credito

CLIENTES META -
POSICIONAMIENTO
BUSCADO

Promocion
Plaza
Publicidad, Ventas personales , .
Promocién de ventas, Canales, Cobertura, Ubicaciones,
N Relaciones publicas Inventario, Transporte, Logistica. )

Fuente: (Kotler-Armstrong, Mezcla de Marketing, pag. 62)
Elaborado por: Las autoras

2.2.11 Modelo de las 5 fuerzas de Porter

También es conocido como Modelo de Analisis de la Competencia de las
Cinco Fuerzas de Porter e indica que existen cinco fuerzas que determinan las
consecuencias de rentabilidad a largo plazo de un mercado o de algin segmento del
mismo.

El modelo de Porter se basa en la propuesta de que una empresa debe evaluar
sus objetivos y recursos frente a cinco fuerzas que rigen la competencia industrial. Estas

cinco fuerzas son:

llustracion 2.7: Las 5 Fuerzas De Porter

Amenaza de
nuevos
competidores

Amenaza de ivsali
) La rivalidad
ingreso de entre los
productos LAS 5 competidores
sustitutos. FUERZAS :

DE
PORTER

negociacién de negociacion de
los clientes. los proveedores.

[ Poder de J Poder de

Fuente: (Herrera, Rocio; Baquero, Ma. Belen)
Elaborado por: Las autoras



21

1.  Amenaza de nuevos competidores

El mercado o el segmento no son atractivos dependiendo de si las barreras de
entrada son faciles 0 no de franquear por nuevos participantes, que puedan llegar con
nuevos recursos Yy capacidades para apoderarse de una porcion del mercado.

2.  Larivalidad entre los competidores.

Para una corporacién serd mas dificil competir en un mercado o en uno de sus
segmentos donde los competidores estén muy bien posicionados, sean muy numerosos y
los costos fijos sean altos, pues constantemente estard enfrentada a guerras de precios,
campafas publicitarias agresivas, promociones y entrada de nuevos productos.

3. Poder de negociacion de los proveedores.

Un mercado o segmento del mercado no seré atractivo cuando los proveedores
estén muy bien organizados gremialmente, tengan fuertes recursos y puedan imponer
sus condiciones de precio y tamafio del pedido. La situacion serd ain mas complicada si
los insumos que suministran son claves para nosotros, no tienen sustitutos o son pocos y
de alto costo
4.  Poder de negociacion de los clientes.

Un mercado o segmento no serd atractivo cuando los clientes estan muy bien
organizados, el producto tiene varios 0 muchos sustitutos, el producto no es muy
diferenciado o es de bajo costo para el cliente, lo que permite que pueda hacer
sustituciones por igual 0 a muy bajo costo.

A mayor organizacion de los compradores, mayores seran sus exigencias en
materia de reduccion de precios, de mayor calidad y servicios y por consiguiente la
corporacion tendrd una disminucion en los margenes de utilidad. La situacion se hace
mas critica si a las organizaciones de compradores les conviene estratégicamente
sindicalizarse.

5. Amenaza de ingreso de productos sustitutos.

Un mercado 0 segmento no es atractivo si existen productos sustitutos reales o
potenciales. La situaciébn se complica si los sustitutos estdn mas avanzados
tecnoldgicamente o pueden entrar a precios mas bajos reduciendo los margenes de

utilidad de la corporacion y de la industria.
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Para éste tipo de modelo tradicional, la defensa consistia en construir barreras
de entrada alrededor de una fortaleza que tuviera la corporacion y que le permitiera,
mediante la proteccién que le daba ésta ventaja competitiva, obtener utilidades que
luego podia utilizar en investigacion y desarrollo, para financiar una guerra de precios o

para invertir en otros negocios.

2.2.12 Diagrama de causa y efecto

Su creador fue el doctor Kaoru Ishikawa en 1943, por lo que también se lo
conoce como Diagrama de Ishikawa y sirven para determinar la relacion entre un efecto
y sus causas. En otras palabras, sirven para determinar qué efecto es negativo y asi
emprender las acciones necesarias para corregir las causas o bien, para detectar un

efecto positivo y saber cuéles son sus causas.

llustracién 2.8: Diagrama de Causa y Efecto

Personal Materiales Métodos de trabajo
H
> > > H
Sub cause 3 Sub cause 2 Sub cause 1 !
1
1
i
b S S E , Caracteristicas

! de la calidad
|
|
i
1
Sub cause 6 > Sub cause 5 . Sub cause 4 > E
1
1
H
/ 1
/ |
Entorno Equipo Medida !

Causas Efecto

Fuente: (Besterfield, pag. 22)
Elaborado por: Las autoras
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2.2.13 Planeacion estratégica

Es el proceso en el que se declara la mision y la visién de la empresa, asi como
se procede al analisis de la situacion interna y externa de la misma; se establecen
objetivos generales y se formulan estrategias y planes estratégicos necesarios para
alcanzar dichos objetivos.

llustracién 2.9: Pasos de la planeacién estratégica

1) Declaracion

rac 2) Declaracion de la mision y
de la visién

definicion de los valores

4) Andlisis interno de

3) Analisis externo de la la empresa

empresa

5) Establecimiento de objetivos

6) Disefio, evaluacion
generales

y seleccion de
estrategias

7)Disefio de planes
estratégicos

Fuente: (Navarro Restrepo, 2009)
Elaborado por: Las autoras

o Vision
Indica hacia donde se dirige la empresa en el largo plazo, o en que puede llegar

a convertirse.

o Mision y valores

La mision es la razén de ser de la empresa, su proposito. Los valores son los
elementos propios de cada negocio y corresponden la cultura organizacional de la
empresa, es decir a sus caracteristicas competitivas, condiciones del entorno y
expectativas de los grupos de interés como clientes, proveedores, directivos y

empleados. (Faccini)
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o Anélisis externo
Se refiere al andlisis y definicion de los entornos Politico, Econémico, Social,
Tecnoldgico Y Ecoldgico. Identificar oportunidades y amenazas que la empresa puede

tener en el mercado.

o Anélisis interno
Estudio de los aspectos que pueden existir dentro de una empresa con el fin de
conocer el estado en el que se encuentra. Se evallan los aspectos financieros,

materiales, tecnoldgicos, culturales, etc.

o Objetivos generales

Son los resultados especificos que se desean alcanzar, estos deben ser
medibles, alcanzables y cuantificables en un tiempo determinado para alcanzar la
mision. Estos objetivos se establecen teniendo en cuenta los recursos o la capacidad de

la empresa, asi como la situacion del entorno.

o Disefio, evaluacion y seleccion de estrategias.
Se definen estrategias para lograr los objetivos y la misidn de la empresa, estas
muestran el uso y asignacion de recursos.
v" Se evalla la informacidn interna y externa de la empresa, asi como las estrategias
anteriormente utilizadas.
v Se disefian estrategias factibles en base a la informacion anterior. Se evalGan las
estrategias propuestas segun costos y beneficios.

v' Se seleccionan las estrategias a utilizar, y se clasifican por orden de su atractivo.

o Planes estratégicos
Especifican como se van a alcanzar los objetivos generales, es decir, como se

van a implementar las estrategias propuestas.

Fuente Planeacion Estratégica: (Navarro Restrepo, 2009)
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2.2.14 Mapa estratégico

Es una herramienta que permite alinear a todos los miembros de la
organizacion hacia la realizacion de los objetivos descritos en el Plan Estratégico, a
comunicarlos y a definir qué acciones deben seguir para alcanzarlos. Se construye de
cuatro niveles, que son las perspectivas definidas en el Balanced Scorecard; a su vez, se

define en cada una de estas las estrategias propuestas en el Plan Estratégico.

llustracién 2.10: Modelo del Plan Estratégico

Propdsito del Plan Estratégico

*

Financiera Estratégias de la Perspectiva Financiera.
Clientesy 2f . .

Proveedores Estratégias de la Perspectiva de Clientes y Proveedores.
T Estratégias de la Perspectiva de Procesos Internos.
Internos

Fuente: (Aguilera, 2012)
Elaborado por: Las autoras

2.2.15 Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard es un modelo de planificacion y gestién que traduce la
estrategia de la empresa en objetivos relacionados, medidos a través de indicadores
ligados a un plan de accidn que permiten alinear el comportamiento de los miembros de
una organizacion. (Fernandez, 2001)

El BSC es un modelo considerado de suma importancia de planificacién y
gestion en los ultimos tiempos, se lo puede implementado a todo tipo de organizacién
sea pequefia, media la utilizacién de la misma no se base a qué tipo de empresa se

quiera aplicar sino mas bien se enfoca a problemas que enfrenta. Los beneficios que



26

logra una organizacion al implementar la herramienta de BSC es monitorear y

controlar el desempefio actual y proponer mejoras para un futuro

° Elementos del Balanced Scorecard

llustracion 2.11 Elementos de Balance Scorecard

Mision,Vision y Valores

Perspectivas, Mapas Estrategicos y

Objetivos

Propuestas de valor a cliente

Indicadores y sus metas

Iniciativas Estratégicas

Responsables y Recursos

Fuente: (Profesor Alberto Fernandez, 2001)
Elaborado por: las autoras

La aplicacion del BSC se da si se tiene la correcta conceptualizacion de la

mision la vision y los valores por ende el modelo inicia mediante la revision de estas, y

por medio de la misma desarrolla la estrategia ya que este sera el punto de partida del

modelo.

Mapa estratégico es el conjunto de objetivos estratégicos, que los muestra en

cada una de las perspectivas que ayudan a la compresion de forma sencilla y grafica de

la estrategia de la compafiia y a valorar la importancia de dichos objetivos, generando

valor a los patrocinadores.

ElI BSC se enfoca en cuatro perspectivas de investigacion o areas criticas claves

de la compafiia.
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llustracion 2.12: Perspectivas del Balanced Scorecard

P. Interna

e También denominada
de procesos, identifica
en que proceso la
empresa  debe  ser
excelente con la
finalidad de satisfacer
esas necesidades

Fuente: (Profesor Alberto Fernandez, 2001), (Dra. Maria Trinidad Alvarez Medina,Mtra. Mirna Yudit
Chavez Rivera, Dr. Sergio Aharon Moreno Velarde. El Balanced Scorecard una herramienta para la
planeacién estratégica, 2004)
Elaborado por: Las autoras

Es necesario definir la propuesta de valor es decir lo que diferencia a nuestra
organizacion ante los clientes y por medio de los indicadores conocemos si se esta
cumpliendo o no con los objetivos estratégicos. Para el cumplimiento de BSC hay que
priorizar las iniciativas ya que estas deben estar en funcién de los objetivos estratégicos,
se trata de escoger los proyectos donde la empresa se va a enfocar durante un periodo de
tiempo y estas deben ser medidas mediante un indicador, por ultimo un punto muy
importante para llevar acabo la implementacion BSC es que cada objetivo, indicador e

iniciativa debe tener su responsable para que monitoree su cumplimiento.

. Conclusion

La elaboracion e implementacién del BSC usando el mapa estratégico que
permite a la empresa establecer la visién y misién, y el disefio de objetivos estratégicos
alineados a la misma, mediante cuatro perspectivas tales como financiera, clientes,
procesos internos, infraestructura e innovacidn, asi también como la definicion de metas
e indicadores y las iniciativas necesarias para lograr el cumplimientos de los objetivos
y esta herramienta de gestidn y valoracion estratégica que permite que se involucren las

personas de diversos jerarquias de la empresa.
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2.2.16 Técnica SMART

La técnica SMART se enfoca en las caracteristicas de un buen objetivo, he aqui
el significado de la misma, que por sus siglas en ingles significa Specific, Measurable,
Achievable, Realistic y Time-Bound. Quiere decir que un buen objetivo debe ser
especifico, medible, realizable, realista y limitado en tiempo.

llustracion 2.13: Caracteristicas de la técnica SMART
;

) SPECIFIC (ESPECIFICO)
* Los qué, donde, cuando y como va a cambiar la situacion

J

( \/ ) MEASURABLE (MEDIBLE)
M * Que sea posible cuantificar los fines y beneficios

( A ) ACHIEVABLE (REALIZABLE) )
/\ * Que sea posible lograr los objetivos (conociendo los recursos y las
6 D ) capacidades a disposicion de la comunidad) )

D )| REALISTIC (REALISTA)
* Que sea posible obtener el nivel de cambio reflejado en el objetivo

( Lr:| [\_[ | TIME BOUND (LIMITADO EN EL TIEMPO)

« Estableciendo el periodo de tiempo en el que se debe completar
cada uno de ellos )

Fuente: (PHD Phil Bartle, 2011)
Elaborado por: Las autoras

2.2.17 Sistemas de control de gestion

Un sistema de control de gestion se puede definir como un proceso de varios
elementos que vincula a toda la organizacién, para que cumpla con el objetivo de
proporcionar informacion a los altos directivos para facilitar el control de la gestion de
la empresa. Un sistema de control de gestion debe reflejar como, cuando y donde se han
empleado todos los recursos disponibles de una organizacién para que esta pueda

cumplir de manera idénea con sus objetivos. (Josep M. Rosanas, 1999)
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2.2.18 Gestién de riesgo

Con gestion del riesgo se refiere al proceso de identificar, analizar y
cuantificar las probabilidades de pérdidas y efectos secundarios que se derivan de los
desastres, asi como de las acciones previsoras, correctivas y reductivas correspondientes
que deben llevarse a cabo. Definiremos riesgo como la probabilidad de pérdidas, en un
punto geografico definido y dentro de un tiempo especifico y consta de dos variables

principales: la amenaza y la vulnerabilidad.

llustracién 2.14: Amenaza, vulnerabilidad y riesgo

AMENAZA NATURAL VULNERABILIDAD
Procesos o fenémenos naturales Condiciones resultantes de factores

con suficiente intensidad, en un fisicos, socioeconomicos y

espacio y tiempo especificos, para ambtl_ebn{géesaq duelaumentandlad
causar dafios susceptibilidad de la comunidad a

los impactos de amenazas

NO CONTROLABLEO
PARCIALMENTE CONTROLABLE
CONTROLABLE

RIESGO

Probabilidad de pérdidas fisicas,
socioecondmicas y ambientales como
resultado combinado de la amenazay

la vulnerabilidad

Fuente: (Mora y Barrios, 2000) (UNISDR, 2008)
Elaborado por: Las autoras

2.2.19 Matriz de riesgos

El primer paso en la gestion de riesgos es realizar un inventario de todos los
riesgos que pueden afectar a la organizacién. Una vez obtenido dicho inventario, se
deben agrupar los riesgos por areas para proponer planes de accion y facilitar las tareas
de monitorizacidn posteriores.

Para realizar una priorizacion que permita realizar una gestion ordenada y

sistematica de los riesgos se construye una matriz de riesgos, la cual presenta la
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probabilidad de ocurrencia de los riesgos y, al mismo tiempo, la gravedad de las

consecuencias que conllevan.

llustracion 2.15: Modelo de una Matriz de Riesgo

MATRIZ DE RIESGO

99,99%

66%

33%

PROBABILIDAD DE OCURRENCIA

1%

IMPACTO

Riesgos que
necesitan
Mitigacion:
Planes de accién
correctivos

Riesgos que
necesitan
Investigacion:
Planes de accién
preventivos

Riesgos que
necesitan
Monitorizacién:
Planes de accién
detectivos

Fuente: (Reindustria, Red de conocimiento en innovacion, Gestion de Tiempo Real y Agilidad

Empresarial. , 2010)

Elaborado por: Las autoras
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CAPITULO 11

3 METODOLOGIA

3.1 Disefio de la investigacién

En esta seccion se detalla el Disefio de Investigacion que se utilizé para la
recopilacion de informacion primaria y secundaria y su respectivo analisis para poder
responder a los objetivos especificos planteados en el CAPITULO 1.

El disefio de la investigacion que se utilizd estd basado en cuatro partes, las

cuales detallaremos a continuacion:

3.1.1  Definicion de la poblacion meta:

Para definir la poblacion meta de este proyecto primero se identifica en

términos de: elemento meta, unidad de muestreo, ubicacion geogréafica y Tiempo.

a.  Elemento:
El elemento de estudio son los empleados del area Administrativa, Contable,
Comercial y de Fabricacion y Mantenimiento de la empresa THYAL S.A.

b.  Unidad de Muestreo:
La empresa THYAL S.A.

c.  Ubicacién Geogréfica:
Guayas - Ecuador

d. Tiempo:
Se contd con tres dias para realizar las encuestas, desde el 22 hasta el 24 de Julio
del 2015
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3.1.2 Determinacién del marco muestral

Se encontr6 a los miembros del elemento meta en las instalaciones de la
empresa, ubicados en sus respectivos lugares de trabajo. Se realizd las encuestas en las
horas de la tarde, ya que se dio a conocer que en las mafiana es donde se centra la
mayor cantidad de trabajo y no se prefirio no impedir de la realizacién del mismo.

Al no encontrarse con algin miembro del elemento meta, se procedi6 a enviar
la encuesta mediante el correo electrénico o acudir otro dia cercano en el cual pueda

facilitar con su informacién

3.1.3  Seleccién de la técnica de muestreo

Para poder seleccionar la poblacion meta se dirigié al personal que tenga un
amplio conocimiento de la empresa, tiempo y disposicion para atender, es por eso que la
técnica de muestreo seleccionada es el Muestreo No Probabilistico Por Juicio y se

procedio a realizar las encuestas bajo el marco muestral establecido anteriormente.

3.1.4 Determinacién del tamafo de la muestra

Para las encuestas dirigidas a todo el personal de cada area, se cuenta con una
poblacion de 30 empleados, por esa razon no se efectuarad al calculo de una muestra
representativa de la misma, en su defecto, se trabajé con toda la poblacion. Esta esta

dividida en Area Administrativa, Contable, Comercial y de Fabricacion.

3.2 Instrumentos

Los principales instrumentos que ayudaran en el proceso de recoleccién de

informacion para la realizacion de este proyecto son:
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o Entrevista no estructurada

Se realizardn entrevistas no estructuradas para conocer mas a fondo sobre los
problemas existentes dentro de la empresa e identificar sus necesidades de mejora para
poder diagnosticar la situacion de la empresa.

Dichas entrevistas seran realizadas al Jefe Comercial, al Jefe Contable y a su
asistente contable, ya que son las personas que tienen un mayor conocimiento de las
actividades de la empresa y también tienen disposicion de colaborarnos en la realizacion

de este proyecto.

. Encuestas

Se realizaran encuestas al personal de las Areas Administrativa, Contable,
Comercial y de Produccion, en total contamos con una poblacion de 30 empleados. Con
el analisis de las mismas podremos evaluar los problemas existentes en dichas areas.

Para el andlisis de la parte Legal en que opera la empresa, trabajaremos con
toda la poblacion, es decir, realizaran las encuestas a los treinta empleados de THYAL
S.A

Para el analisis del area Comercial encuestaremos a siete empleados, esta es la

totalidad de personas que laboran en el area Comercial de la empresa.

o Observacion Participante
Este método servira al momento de realizar la entrevista no estructurada y
también en el analisis de la informacidn obtenida, de manera principal, por una de las

autoras que tuvo experiencia directa con las actividades que se realizan en la empresa.

3.3 Procesamiento y analisis de datos

La datos obtenidos a traves de las encuestas realizadas a todo el personal que
labora en THYAL S.A., sera analizada mediante una la herramienta estadistica
denominada “IBM SPSS Statistics 22” por la cual se obtuvieron los resultados
mostrados en el CAPITULO 1V, clasificados en base a las &reas de andlisis:

Organizacional y Legal; Comercial y Financiera.
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CAPITULO IV
4 DIAGNOSTICO DE THYAL S.A.
4.1 Descripcion general de la empresa

THYAL S.A., fue constituida hace aproximadamente 10 afios y desde
entonces se dedica a la publicidad en exteriores, realizando las actividades de
comercializacion y colocacion de creativos publicitarios como vallas fijas y moviles; o
vallas elevadas para ser colocadas en calles, avenidas o carreteras. También se dedica al
alquiler de vallas publicitarias, elaboracion de rotulos y telones, disefio y elaboracion de
planos para vallas publicitarias institucionales. Las materias primas utilizadas en el
proceso asi como los implementos utilizados como maquinaria, son de alta calidad y
cuentan con la mas moderna tecnologia del mercado Ecuatoriano.

La empresa ha logrado aprovechar idoneamente su combinacion de materiales
y formas para destacar su marca. Cuentan con una gran variedad de propuestas para sus
clientes al momento de seleccionar su producto y/o servicio, ambos con los mas altos
estandares calidad. En promedio instalan mas de 500 proyectos cada trimestre con
resultados satisfactorios por parte de su exclusiva clientela.

THYAL S.A. es una empresa familiar que trabaja en conjunto con empresas
relacionadas, todas pertenecientes a los mismos duefios, solo que con una
administracion legal diferente en cada una. Las empresas relacionadas se dedican a
actividades econdmicas que intervienen favorablemente a la actividad de THYAL S.A.
ya que algunas de ellas figuran como proveedores de la empresa, esto estara mas

detallado en una de las siguientes secciones.

4.1.1  Mision, vision, valores y objetivos

La empresa no cuenta con una misién, vision, valores y objetivos estratégicos
definidos, debido a que la Gerencia General no se ha enfocado en la definicion formal
de los mismos. Los departamentos, en especial el departamento contable, han procedido

a la creacién de los mismos Unicamente para el proceso de auditoria, no ha sido una
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misidn, visidn, valores u objetivos que los miembros de la organizacion apliquen en sus

actividades y mucho menos, se les haya informado de la existencia de los mismos.
Fuente: (Jefe Contable & Asistente Contable, 2015), (Jefe Comercial, 2015)

4.1.2 Organigrama de la empresa

llustracién 4.1: Organigrama actual de THYAL S.A.

Gerente
General

. Jefe de Responsable de
o

Mensajero Tributacién Vendedor Dis en,a.d ores
— —  Grificos
Recepcionista Cuentas por Vendedor Opera do.res =
— pagar — Maquinas
Recursos Asistente de
— Humanos — bodega
Supervisor de Jefe de
— Cobranzas — Instalaciom y
acabados
. Responsables
L Facturacion L de Instalacion
¥ Acabados

Fuente: Departamento de Recursos Humanos de THYAL S.A.
Elaborado por: Las autoras

4.1.2.1 Descripcion del organigrama

THYAL S.A. tiene como cabeza al Gerente General, quien es responsable de
mantener contacto y coordinacién con todos los jefes de area asi como sus sub
ordinados, todas las decisiones tomadas y ejecutadas dentro de la organizacion deben
pasar por la aprobacion de él.

Después de la Gerencia General, los cargos siguientes estan representados por
las Jefaturas de cada departamento como son Administrativo, Contable, Comercial y de
Produccion. También notamos que la persona Responsable de compras es responsable
de mantener comunicacion directa con el Gerente General para el cumplimiento de sus

actividades y no a través del Jefe Comercial, como deberia ser.
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El departamento Administrativo es el encargado de la supervisién de las
actividades gestionadas por Mensajeria y Recepcion y otras actividades del &rea
Comercial asignadas por el Jefe Comercial y el Gerente General.

El 4rea Contable, como su nombre lo indica, es la encargada de llevar un
correcto manejo de la contabilidad de la empresa, basandose en la normativa tributaria y
financiera vigente en la legislacion ecuatoriana.

La Gerencia General también ha confiado al Jefe Contables actividades
concernientes a: Resolucion de problemas con los empleados, revisién de las
actividades gestionadas por la persona encargada de Recursos Humanos, coordinacién
de actividades para procesos de auditoria, entre otras actividades solicitadas por la
Gerencia.

El area Comercial es la encargada de las relaciones entre los proveedores y
clientes. Una de las realidades de la empresa es que la Jefa Administrativa desempefia
muchas de las funciones de la Jefatura Comercial, ya que esta es parte del grupo de
duefios de la empresa, por tanto pueden disponer de asignar mas funciones a sus
empleados de las que a su cargo concierne.

Finalmente, el area de Produccion es la encargada de la elaboracion del
producto o servicio final, basandose en los parametros indicados por el departamento
Comercial, especificamente de los vendedores, quienes son los encargados de receptar

las peticiones del cliente.

411 Proveedores

La empresa necesita proveerse de manera principal de las imprentas que son
instaladas junto con la estructura metélica que es alquilada a los clientes, por tanto uno
de sus fuertes proveedores es una empresa dedicada a la impresion de roétulos
publicitarios, misma que es una compafiia relacionada de THYAL S.A.

Otros proveedores de la empresa, son los proveedores de material
complementario para la instalacién de las vallas publicitarias, como herramientas y
utensilios técnicos, estos son adquiridos a un proveedor local fijo.

Por estas razones, la empresa no ha dedicado su atencién al proceso de

Aprobacion y Seleccién de Proveedores exigido por la auditoria, ya que, su gran
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proveedor cuenta con la misma estructura administrativa al ser una empresa relacionada

y después de este, cuenta con un solo proveedor de herramientas mecanicas fija.

4.1.2 Clientes

THYAL S.A., tiene una gran gama de clientes, como consta en su portal web,
estas son empresas muy grandes o multinacionales a nivel local y regional.

Es por esta razon que la empresa esta accediendo a los programas de auditorias
para calificar al proceso de seleccion de proveedores para grandes compafiias, porque la
Gerencia General ha definido a este grupo como su target. No obstante, si la empresa
recibe propuestas de clientes menores, también seran aceptadas, pero se dan prioridad a

las grandes compaiiias.

4.1.3  Competidores

o PUBLIVIA S.A.: Empresa Ecuatoriana que trabajan en el sector de servicios de
publicidad, introduciendo en el mercado la publicidad vial como un medio

alternativo para promover el consumo de bienes o servicios.

llustracién 4.2: Principales Competidores

Fuente: (PUBLIVIA S.A., 2015)
o VST-ECUAVALLAS S.A.: Empresa Colombiana que nace en 1987, tiene 20
afios de experiencia en el mercado Ecuatoriano, se dedican al negocio de la

publicidad en la via publica.

llustracién 4.3: Principales Competidores

> ! \a\/o
CUAVALLAS

Fuente: (VST- ECUAVALLAS, 2014)
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o INDUVALLAS CIA. LTDA.: Empresa dedicada a la creacion de vallas con
espectaculares pantallas con movimiento giratorio, rotativo, electronico. También

disefia gigantografias y publicidad rodante.

lustracién 4.4: Principales Competidores

induvallas’

PUBLICIDAD EXTERIOR

Fuente: (INDUVALLAS)
o LETRA SIGMA: Creacion y colocacion de anuncios de publicidad al aire libre
en: carteles, tableros, boletines y carteleras; decoracion de escaparates, disefio de
salas de exhibicion, colocacion de anuncios en automoéviles y buses.

lustracién 4.5: Principales Competidores

LETRA|ISIGMA

L MEDIO O MEDIO8

Fuente: (LETRASIGMA Cia.Ltda.)
o IMPREZA: es una empresa ecuatoriana que brinda servicios de impresion digital
y cuya misién es proveer soluciones graficas a sus clientes, con calidad, velocidad
y atencidn a sus necesidades; generando rentabilidad, trabajo y progreso para la

sociedad, sus empleados y accionistas.

llustracidon 4.6: Principales Competidores

impre a

Fuente: (ImpreZa)

o CREPUBLISA: Es una empresa dedicada a la produccion de gigantografias,
rotulacién, vallas, nedn, letras corpdreas.

llustracién 4.7: Principales Competidores

r‘.\
4-\-‘!"“

Tl lo prensas y nosotros lo disekanos

Fuente: (CREPUBLISA)
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4.2 Anadlisis legal y organizacional

Para realizar el analisis de la Gestion Legal que opera la empresa, se ha basado
en el Analisis Cuantitativo de las encuestas realizadas al personal de la empresa
THYAL S.A. También ayudaran en las conclusiones el analisis de la entrevista que se
mantuvo con el Jefe Contable de la empresa y su asistente (ver APENDICE A)

La encuesta al personal de THYAL S.A. constaba de 10 preguntas (ver
ANEXO C), las cuales fueron basadas en los requerimientos de la auditoria externa al
momento de analizar el cumplimiento de la normativa laboral por parte de la empresa
para sus empleados. A continuacion se detalla tanto el motivo de la pregunta asi como

los resultados por cada una de ellas.

o Pregunta 1: ; Conoce la mision y vision de la empresa?

La mision es la razon de ser de una organizacion lo que ésta trata de hacer por
sus clientes en la actualidad y asi como su vision define los objetivos de mediano y
largo plazo de la organizacion.

La finalidad de esta pregunta fue constatar si existia una mision y una vision
definida por parte de los directivos de la empresa, ademas de que la misma haya sido
difundida a los empleados de la organizacion, ya que esto era una de las principales

exigencias en la auditoria externa.

llustracién 4.8 Resultado pregunta 1 - Encuesta al Personal

¢ Conoce la misidn y vision de la empresa?

80%

ES|I @NO

Elaborado por: Las autoras
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De los 30 encuestados se obtuvo que solo 6 colaboradores que corresponden al
20% de los empleados conocen e identifican la mision y vision de la empresa y
mediante las entrevistas no estructurada efectuadas a diferentes colaboradores de la
organizacion aseveran que figura en el portal web de la empresa algo muy parecido a
la mision del empresa pero no se la difunde a los empleados formalmente ya que ha sido
disefiada para fines de auditorias externas asi indican.
Desde hace dos afios atrds ésta empresa familiar estd bajo la direccion de una
nueva administracion, que en este periodo han sometido a cambios a la organizacion y
se ha planteado organizacionalmente como mas técnica y su Unico objetivo es que sus
resultados sean positivos. El entrevistado expresa que todo cambio toma su tiempo y lo
que le importa a los jefes departamentales es que el gerente tenga una vision concreta
del exterior, que tenga claro donde va, ha ido corrigiendo errores, planteando nuevas
estrategias y aplicando cambios para mejora de la organizacion y que pronto los
resultados que ha obtenido del mismo lo planteard de forma especifica. (Jefe Contable
& Asistente Contable, 2015)
o Pregunta 2: Indique si al momento de formar parte de la empresa se le
proporciond la debida induccion referente a:
v" Politicas de Control Interno
v Manual de Procesos
v/ Codigo de Etica
v Ninguna de las anteriores
v Otros
Otra de las exigencias de evaluacion por parte de la firma auditora fue si la
empresa contaba y manejara sus actividades en base a: Politicas de Control Interno,
Manuales de Procesos y un Codigo de Etica, asi como también requerian una constancia
por parte de los responsables de Recursos Humanos de la difusion de este material a
todos los empleados de la empresa ya que esta herramienta servira en la seleccién de
personal y por ende en la designaciones de las actividades laborales inherente a su cargo

y a su perfil profesional.



41

llustracién 4.9Resultado pregunta 2 - Encuesta al Personal

Indique si al momento de formar parte de la empresa se le
proporciond la debida induccion.

Otros
Ninguna de s anterores - G
Codigo de Etica [ N
Manual de Procesos [ N
Politicas de control interno [

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20

Politicas de control Ninguna de las
interno anteriores
mN 10 4 4 19 0

Manual de Procesos ~ Cddigo de Etica

Elaborado por: Las autoras

Se puede constatar que la organizacion no le han proporcionado la debida
induccion al momento que estos han formado parte del capital humano de la compafiia a
méas del 50% de sus colaboradores ya que de los 30 encuestados 19 indican que no han
recibido previa induccion concerniente a politicas de control interno, manual de
procesos, codigo de ética u otra documentacion que se les haya facilitado para
desempafiar sus actividades y proceder correctamente en la compafiia.

Mediante las entrevistas no estructuradas indica que si existe dicha
documentacion que Unicamente han sido disefiadas para fines de auditorias externas,
aungue cada departamento por el involucramiento propio en las actividades que
desarrollan dentro de la misma han aplicado ciertas politicas de control interno pero
nada que sea formalmente establecido por la alta gerencia y en conjunto al
departamento de talento humano y mucho menos se hayan difundido para toda la

organizacion. (Jefe Contable & Asistente Contable, 2015)

o Pregunta 3: ¢Usted ha recibido capacitaciones por parte de la empresa para
mejorar el desempefio de sus funciones?

La finalidad de esta pregunta es constatar si los empleados reciben las

capacitaciones correspondientes en base a sus actividades de trabajo y cada cuanto

tiempo éstas son tomadas.
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llustracién 4.10 Resultado pregunta 3 - Encuesta al Personal

¢Usted ha recibido capacitaciones por parte de la empresa para mejorar el
desempefio de sus funciones?

m S|
@ NO

Elaborado por: Las autoras

Se obtuvo que 5 de 30 colaboradores han recibido capacitaciones y a su vez
como indica la llustracion 4.10 y la frecuencia con que se ha dado dichas
capacitaciones para 2 empleados ha sido entre 6 a 12 meses como lo expresa la
llustracién 4.11, mientras para los 3 colaboradores restantes han recibido dichas
capacitaciones no con tanta regularidad hace mas de un afio. Aquellos que contestaron
que no han recibido capacitaciones fueron 25 corresponden al 83% de los 30
encuestados y 21 colaboradores indican que si necesitan capacitacion para mejorar su
desempefio en la organizacion y 4 que no era necesario las capacitaciones para

desempefiar sus funciones fijarse llustracion 4.12.

llustracién 4.11 Resultado pregunta 3.1 - Encuesta al Personal

Indique cada que tiempo recibe dichas capacitaciones

Missing

mayor a un afio
entre 6 y 12 meses
entre 3y 6 meses

menor o igual a 3 meses

0 5 10 15 20 25 30
menor o iguala| entre3y6 entre6y 12 ~ .
‘ 3 meses meses meses mayora un ano Missing
[ Frequency\ 0 0 2 3 25 ‘

Observacion: En cuanto a los valores perdidos que SPSS maneja, se refiere a que solo las
personas que contestaron “SI” a la pregunta 3, pudieron contestar la pregunta 3.1, al existir 5 persona que
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contestd “SI” a la pregunta 3 por ende en la pregunta 3.1 el SPSS toma la diferencia como valor perdido
para este caso a los 25 de los 30 encuestados.
Elaborado por: Las autoras

llustracién 4.12 Resultado pregunta 3.2 - Encuesta al Personal

Cree necesitar de cursos o capacitaciones adicionales para
desempefiar mejor sus tareas

oSl
B NO
m Missing

Observacion: En cuanto a los valores perdidos que SPSS maneja, se refiere a que solo las
personas que contestaron “NO” a la pregunta 3, pudieron contestar la pregunta 3.2, al existir 25 persona
que contestd “SI” a la pregunta 3 por ende en la pregunta 3.2 el SPSS toma la diferencia como valor
perdido para este caso a los 5 de los 30 encuestados.

Elaborado por: Las autoras

o Pregunta 4: ¢Cuales de las siguientes acciones ha recibido por parte de la
empresa?

Pregunta 4.1. Mantiene contrato laboral escrito y legalizado en el Ministerio de

Relaciones Laborales.

Pregunta 4.2. Su sueldo esta acorde a los estandares legales del nivel salarial en base a

su actividad.

Pregunta 4.3. Recibe todos los beneficios sociales por parte de la empresa.

Pregunta 4.4. Realiza trabajos forzados que van en contra de su ética profesional y

moral.

Pregunta 4.5. La Empresa respeta el derecho de que forme parte de sindicatos y

asociaciones.

Pregunta 4.6. Existen actos de discriminacion dentro de la empresa.

Pregunta 4.7. Las horas de trabajo se encuentran de acuerdo a lo definido por la ley

Pregunta 4.8. La compafiia cuenta con comodidades ambientales de alimentacion y

descanso.
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Pregunta 4.9. La empresa atiende a sus reclamos.
Pregunta 4.10. Ud. siente que la permanencia en su puesto es algo seguro y confiable.
Pregunta 4.11. Cree que los directivos no tienen dificultades al momento de despedir al
personal en caso de ser necesario.
Pregunta 4.12. Usted es evaluado por sus superiores periddicamente.

Estas fueron, en parte, varias de las preguntas realizadas en la auditoria en
cuanto al trato que mantienen los empleados dentro de la empresa.

llustracién 4.13 Resultado pregunta 4 - Encuesta al Personal

¢ Cudles de las siguientes acciones ha recibido por parte de la
empresa?

Pregunta 4.12.
Pregunta 4.11.
Pregunta 4.10.
Pregunta 4.9.
Pregunta 4.8.
Pregunta 4.7.
Pregunta 4.6.
Pregunta 4.5
Pregunta 4.4.
Pregunta 4.3.
Pregunta 4.2.
Pregunta 4.1.

0 5 10 15 20 25 30 35

Pregun |Pregun|Pregun|Pregun|Pregun Pregun|Pregun|Pregun | Pregun|Pregun |Pregun |Pregun
tad.l. |[ta4.2. |[ta4.3. |tad4. ta4d5|tadb.|tad7.|tad8. [tad9. ta4.10.ta4.11.ta4.12.
EN| 29 21 28 0 4 1 2 4 6 7 4 4 ‘

Elaborado por: Las autoras

De los 30 trabajadores que registra la empresa THYAL S.A., s6lo un trabajador
indica que no mantiene contrato laboral escrito y legalizado en el Ministerio de
Relaciones Laborales y 28 encuestados sefialan que reciben todos los beneficios
sociales, asi también el 70% de encuestados que corresponden a 21 trabajadores indican
que su sueldo esta acorde a los estandares legales del nivel salarial en base a su
actividad, asi también al menos del 80% de trabajadores recalcan las horas de trabajo no
se encuentran de acuerdo a lo definido por la ley, la compafiia no cuenta con
comodidades ambientales de alimentacion y descanso, la empresa no atiende a sus

reclamos, el personal no siente que tiene permanencia en su puesto no es algo seguro y
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confiable y los directivos no tienen dificultades al momento de despedir al personal en

caso de ser necesario y finalmente no son evaluado por sus superiores periddicamente.

Pregunta 5: De los siguientes beneficios sociales indique cuales usted percibe
con regularidad

Afiliacion a la Seguridad Social

Pago por horas extras y suplementarias

Pago del décimo tercero y décimo cuarto sueldo

Pago del fondo de reserva

Vacaciones anuales

Licencia por maternidad o paternidad

Pago del subsidio por maternidad

AN NNV N N N N

Pago de utilidades
Con esta pregunta se conocerad si la empresa cumple con todos los beneficios

sociales para sus empleados.

llustracién 4.14 Resultado pregunta 5 - Encuesta al Personal

De los siguientes beneficios sociales indique cuales usted percibe
con regularidad

Missing

Pago de utilidades

Pago del subsidio por maternidad
Licencia por paternidad o paternidad

Vacaciones anuales

Pago del fondo de reserva
Pago del décimo tercero y décimo cuarto sueldo
Pago por horas extras y suplementarias

Afiliacién a la Seguridad Social

0 5 10 15 20 25 30 35

Observacion: En cuanto a los valores perdidos que SPSS maneja, se refiere a aquellos
encuestados que contestaron todo “NO” a la pregunta 5, siendo asi el SPSS toma aquella respuesta como
valor perdido para este caso a los 1 de los 30 encuestados.

Elaborado por: Las autoras
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Los 29 de 30 encuestados reconocen que reciben con regularidad los beneficios
sociales tales como la afiliacion al seguro social, décimo y cuarto sueldo y pago de
utilidades y estos resultados estan relacionados a las resultados obtenidos en la pregunta
4 ya que aquel empleado que no posee un contrato plenamente legalizado por ende no
percibe los beneficios mencionados anteriormente; mientras que 25 encuestados atafien
que no perciben el pago de horas extras y suplementarias y finalmente 23 de 30
encuestados indican que no se les facilita sus vacaciones correspondientes a cada afio

laboral

o Pregunta 6: ¢(Como calificaria usted el cumplimento de los beneficios que
brinda la empresa a los empleados?

Se tendrd una opinion global por parte de los empleados con respecto a la

administracion general de la empresa en cuanto al cumplimiento de los beneficios que

esta debe ofrecerles.

llustracién 4.15: Resultado pregunta 6 - Encuesta al Personal

¢ Como calificaria usted el cumplimento de los beneficios que
brinda la empresa a los empleados?

Excelente; 1

Regular; 11

OMala D Regular mBuena ®Excelente

Elaborado por: Las autoras

De los encuestados 11 de 30 indican que para ellos la administracion general
de la organizacion es mala y pésima, punto muy importante evaluado por la firma

auditora ya que todos beneficios sociales que perciben es porque la ley les obliga que
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cumpla o sino serdn sancionado mientras que los otros beneficios que como
organizacion privada deberian facilitar a sus colaboradores no se los hacen percibir
como se debe y en su mayoria no lo reciben.

Mediante conversaciones informales con los trabajadores, se mencion6 que
muchos de ellos se mantienen en la organizacién debido a su edad o falta de educacion
profesional por ende no tienen otra opcidn mas que mantenerse y continuar brindado su
servicio a la misma.

o Pregunta 7: ¢ Cuanto tiempo lleva ofreciendo sus servicios en la compafia?
v Menor o igual a un afio
v Mayor a 1 y menor o igual a 3 afios
v Mayor a 3 y menor o igual a 6 afios
v’ Mas de 6 afios
Con esta pregunta se determinara si existe estabilidad laboral o el personal de

la empresa rota muy frecuentemente.

llustracién 4.16: Resultado pregunta 7 - Encuesta al Personal

¢ Cuanto tiempo lleva ofreciendo sus servicios en la compafiia?
14

12

10

-

Entre 1y 3 afios Entre 3y 6 afios Mas de 6 afios

Menor o igual a un
afio
® Frequency 10 12 1 7

Elaborado por: Las autoras

Esta organizacién sélo posee 30 empleados en su totalidad como se ha venido
indicando y observando la llustracion 4.16 indica que en menos de un afio han

formado parte de la organizacion al menos 10 trabajadores esta variacion de personal
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en menos de una afio podria afectar en varios puntos tales como en la produccién ya
que toma un tiempo para que el nuevo personal se acople en la empresa y pueda
desempefarse eficaz y eficientemente en el desarrollo de sus funciones, asi también el
costo y tiempo que incurre llevar acabo todo el proceso de seleccion y los gastos que
incurre liquidaciones del ex personal.

Los datos también muestran que 7 empleados llevan ofreciendo sus servicios a
la compafia por mas de 6 afios y cruzando dicha informacion con las entrevistas
efectuadas a los jefes departamentales, ellos mencionan que llevan méas de 6 afios en la
empresa y aquello es muy favorable para misma ya que quienes estan en la direccion de
cada departamentos son aquellos que conocen y se involucran plenamente con la
organizacion.

o Pregunta 8: (A qué departamento pertenece?
v Comercial
v Administrativa
v/ Mantenimiento y Fabricacion
v" Contabilidad

llustracién 4.17: Resultado pregunta 8 - Encuesta al Personal

¢A gqué departamento pertenece?

16

14

12

10

8

6

4

2

0 Mantimient

Comercial Administrativa antimien ,0 y Contable
Fabricacion
H Frequency 3 6 15 6

Elaborado por: Las autoras
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Esta pregunta sirve para constatar en qué departamento se tiene mas personal,
obteniendo como resultado que el departamento de mantenimiento y fabricacion posee
el 50% del total de empleados.

. Pregunta 9: Edad
v Menor a 18 afios
v Mayor igual a 18 afios
Con esta pregunta se conoce si la empresa emplea a personas menores de edad

0 no.

llustracién 4.18: Resultado pregunta 9 - Encuesta al Personal

Edad

Mayor o igual a 18 afios

Menor a 18 aflos | O

0 5 10 15 20 25 30 35
Menor a 18 afios Mayor o igual a 18 afios \
® Frequency 0 30 |

Elaborado por: Las autoras

La cual se obtuvo gue, no existe en némina trabajadores menores a 18 afios de
edad.

4.2.1  Conclusiones del analisis legal

En base a los resultados obtenidos en la encuesta realizada a los treinta
empleados de la empresa THYAL S.A,, se llegd a las siguientes conclusiones generales
en cuanto a la Gestién Legal que opera la empresa.

Fortalezas

o La empresa tiene aproximadamente 10 afios en el mercado.
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o 29 empleados gozan de contratos laborales escritos y legalizados en el Ministerio
de Relaciones Laborales y a si de todos los beneficios sociales en cuanto a
afiliacion al IESS, décimo tercer sueldo, décimo cuarto sueldo, afiliacion al
IESS, pago de utilidades y vacacion.

o Todos sus empleados son mayores de 18 afios, su sueldo percibido es acorde a los
estandares legales del nivel salarial en base a su actividad y no realizan trabajos
forzados que van en contra de la ética profesional y moral del empleado, ni actos
de discriminacion.

o Los jefes departamentales poseen mas de 6 afios en la organizacion y eso es bueno
ya que se sienten totalmente ligados a la compafia

o El personal no se encuentra satisfecho con su remuneracion salarial.

Debilidades

o No posee mision, vision, valores y objetivos a mediano o largo plazo, s6lo estan
disefiadas Unicamente para procesos de auditorias externas.

o La estructura del organigrama actual no permite visionar en mejor medida la
conformacion de la empresa, en cuanto a la direccion y sus jefaturas.

o Existe un empleado que no goza de contrato laboral escrito y legalizado en el
Ministerio de Relaciones Laborales y por ende no goza de todos beneficios
sociales en cuanto a afiliacion al IESS, fondo de reserva, décimo tercer sueldo,
décimo cuarto sueldo, afiliacion al IESS, pago de utilidades y vacacion.

o Politicas de Control Interno, Manual de Procesos, Codigo de Etica no se
encuentran disefiadas en su totalidad, las cuales no estan vigentes en la
organizacion.

o En su mayoria el personal con que cuenta THYAL S.A., no han recibido
capacitaciones desde hace mas de 3 afios.

o Las horas de trabajo sobrepasan a las horas que se encuentran de acuerdo a lo
definido por la ley y no les pagan horas extras ni suplementarias.

o La compafiia no atiende a los reclamos de sus colaboradores y estos indican que

Su permanencia en la empresa no es segura.
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o La organizacion no cuenta con comodidades ambientales de alimentacion y
descanso u otras facilidades que les permita desarrollar sus labores con éxito.
Segun un articulo de “Psicologia y Empresa”® el ambiente laboral influye de
manera positiva en el desempefio de los empleados, este puede ser un area de
convivencia entre empleados.

o Existe mucha rotacion en cuanto al personal de fabricacién ya que estos tienen
menos de un afio en la compafiia, conformando el 50% del personal total que

mantienen en némina.

1 «_actualmente muchas empresas han convertido sus ambientes de trabajo en un lugar de convivencia
con todas las comodidades que puede tener cualquier persona en su hogar cambiando el esquema
tradicional de trabajo.”, “Empresas como Google creen que el trabajo no debe ser una obligacion
impuesta por el dinero sino un lugar agradable donde las personas se sientan cdmodas, sin duda los
resultados se notan en cuanto a productividad, lealtad a la compafiia, motivacion y su estado de &nimo.”
Fuente : (Psicologia y Empresa, Renovando empresas con talento humano, 2010)
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4.3 Anadlisis comercial

Para realizar el andlisis de la Gestion Comercial que maneja la empresa, nos
hemos basado en el Analisis Cuantitativo de las encuestas realizadas al personal del area
Comercial de la empresa THYAL S.A. (ver ANEXO C). También ayudara en las
conclusiones el analisis de la entrevista que se mantuvo con el Jefe Comercial de la
empresa (ver APENDICE B)

Las preguntas de la encuesta se enfocan béasicamente en dos puntos:
Proveedores y Clientes, la auditoria externa evalué en la empresa la relacién que
mantiene con estos dos puntos. A continuacion se detalla tanto el motivo de la pregunta

asi como los resultados por cada una de ellas

o Pregunta 1: ¢;La empresa cuenta con un mecanismo de aprobacion y
seleccién de proveedores?

Para una empresa de gran prestigio es muy importante conocer si los
mecanismos por los cuales las empresas obtienen sus materias primas son legales, 0 son
proveedores calificados, es por ello que uno de los puntos calificados por la auditoria
fue la verificacion de los sistemas de aprobacion y seleccion de proveedores que maneja
la empresa.

llustracién 4.19: Resultados Pregunta 1

¢La empresa cuenta con un mecanismo de aprobacion y seleccion
de proveedores?

m Sl
@ NO

Elaborado por: Las autoras

Se pudo constatar que la empresa no cuenta con un mecanismo de seleccion y

aprobacion de proveedores. No obstante, a través de la entrevista que se manejo con el
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Jefe Comercial de la empresa él aseverd que la empresa si cuenta con un mecanismo de
seleccién de proveedores, pero Unicamente lo aplican previo a los procesos de auditoria,
la empresa tiene un proceso, pero no lo ha comunicado a su personal ni lo aplica en su

proceso comercial, este solamente es presentado a los auditores. (Jefe Comercial, 2015)

lustracion 4.20: Resultados Pregunta 1.2

¢ Cree necesitar de un mecanismo de aprobacion y seleccién de proveedores?

Valores Perdidos

0 1 1 2 2 3 3 4 4 5

SI NO Valores Perdidos
B Frecuencia 4 2 1

Observacion: En cuanto a los valores perdidos que SPSS maneja, se refiere a que solo las
personas que contestaron “NO” a la pregunta 1, pudieron contestar la pregunta 1.2, al existir una persona
que contestd “SI” a la pregunta 1, esta no puede contestar la pregunta 1.2, por lo tanto SPSS toma esto
como valor perdido. Este mismo criterio se aplicara a las preguntas siguientes.

Elaborado por: Las autoras

Al concluir que la empresa no maneja un mecanismo de aprobacion y seleccion
de proveedores, se procedié a preguntar si ellos consideran necesaria la implementacion
de un sistema, aplicable no Unicamente para efectos de la auditoria y como vemos los
resultados en la llustracion 4.20, los encuestados si consideran necesaria la
implementacién de un sistema de Aprobacion y Seleccion de Proveedores para el

correcto manejo de sus relaciones con los mismos, como lo exige la compafiia auditora.

o Pregunta 2: Por favor indique cuales de las siguientes actividades realiza con
sus proveedores
Asi como es importante conocer de donde obtiene su materia prima, también es
importante el conocer como manejan la relacion con proveedores, para ello se realizd
las siguientes preguntas:

2.1. Mantiene un buen trato con sus proveedores



2.2.
2.3.

2.4.
2.5.

2.6.
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Negocia el precio y plazo de pago con sus proveedores

Cuando decide cambiar de proveedores, negocia con los anteriores para consolidar
un nuevo acuerdo.

Maneja contratos de compra con sus proveedores

Sus proveedores son serios en cuanto a calidad del producto, entrega, pautas de
negociacion, entre otras.

Las quejas son bien atendidas y solucionadas por sus proveedores

llustracién 4.21: Resultados Pregunta 2

¢ Cudles de las siguientes actividades realiza con sus proveedores?

Pregunta 2.6
Pregunta 2.5
Pregunta 2.4
Pregunta 2.3
Pregunta 2.2

Pregunta 2.1

0 1 2 3 4 5 6 7 8
| Pregunta 2.1 | Pregunta 2.2 | Pregunta 2.3 | Pregunta 2.4 | Pregunta 2.5 | Pregunta 2.6 |
[ Frecuencia‘ 7 7 0 7 7 7

Observacion: Grupo de dicotomia tabulado en el valor 1 “SI”.
Elaborado por: Las autoras

Segun los resultados observados, se notd que la totalidad de los encuestados

del area comercial dicen que:

v
v

La empresa si mantiene un buen trato con los proveedores.

La empresa si negocia el plazo de pago con los proveedores al momento de
tranzar una transaccion.

La empresa no realiza ningln tipo de negociaciones con los proveedores cuando
decide prescindir de sus productos/servicios.

La empresa si maneja contratos de compra con los proveedores.

Maneja sus negocios con proveedores serios en cuanto a las caracteristicas del

producto y negociacion.
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v' Cuando tienen problemas con sus proveedores, estos son bien atendidos y
solucionados.

No se ha procedido a encuestar a los proveedores de THYAL S.A. porque,
segun declaraciones en la entrevista, la direccion de la empresa también trabaja con
compafiias relacionadas, las mismas que también son administradas por el mismo
personal de la empresa, una de estas es el proveedores mas fuerte de THYAL S.A., no
obstante, con los demas son proveedores menores, la empresa asegura mantener la

misma relacion con todos. (Jefe Comercial, 2015)

o Pregunta 3: ¢Cuél es el periodo promedio de pago a sus proveedores?

Se conocerd cual es el periodo en el cual la empresa paga a sus proveedores,
esto también nos servira en el andlisis financiero.

El periodo promedio de pago de la empresa se encuentra en un rango de 30 a
60 dias segun lo estipulado en la entrevista y un consenso global en la encuesta. (Jefe
Comercial, 2015)

o Pregunta 4: Por favor indique cuales de las siguientes actividades realiza con
sus clientes.
A través de esta pregunta podrd identificar la relacion entre la empresa y sus
clientes, para conocer aquello planteamos las siguientes preguntas:
4.1. Mantiene un buen trato con sus clientes
4.2. Los términos negociados con sus clientes quedan estipulados en un contrato
previo a la elaboracion del producto/servicio.
4.3. Las quejas de sus clientes son bien atendidas y solucionadas por parte del
personal de la empresa

4.4. Evalla la satisfaccion de sus clientes
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llustracién 4.22: Respuestas a la pregunta 4

¢ Cuales de las siguientes actividades realiza con sus clientes

Pregunta 4.4
Pregunta 4.3
Pregunta 4.2
Pregunta 4.1

0 1 2 3 4 5 6 7 8

Pregunta 4.1 Pregunta 4.2 Pregunta 4.3 Pregunta 4.4 \

W Frecuencia 7 1 7 0 ‘

Observacion: Grupo de dicotomia tabulado en el valor 1 “SI”.
Elaborado por: Las autoras

En base a los resultados anteriores se pudo definir que los empleados del area

comercial garantizan que:

v Mantiene un buenas relaciones con sus clientes

v Pactan el negocio mediante un contrato previamente revisado y firmado
por las partes.

v’ Las quejas de sus clientes son bien atendidas y solucionadas por parte del
personal de la empresa, estas se realizan mediante llamadas y correo
electrdnico.

v' La empresa no evalla la satisfaccion de sus clientes. Este es un punto

clave que evalla la auditoria, el cual la empresa no ha cumplido.
Fuente: (Jefe Comercial, 2015)

o Pregunta 5: ¢ Cudl es el periodo promedio de cobro a sus clientes?

De aqui se podra conocer cual es el periodo en el cual la empresa cobra a sus
clientes, esto también nos servira en el analisis financiero.

El periodo promedio de cobro de la empresa se encuentra en un rango de 30 a
60 dias segun lo estipulado en la entrevista y un consenso global en la encuesta. (Jefe
Comercial, 2015)
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4.3.1 Conclusiones del analisis comercial
En base en los resultados obtenidos en la encuesta realizada a las siete personas
que conforman el Area Comercial, llegamos a las siguientes conclusiones generales en

cuanto al Area Comercial de la empresa THYAL S.A.

Fortalezas

o La empresa maneja buenas relaciones con sus proveedores en cuanto a atencion
de quejas y reclamos; negociacién de precios; caracteristicas del producto.
o Aseguran mantener buenas relaciones con sus clientes.

o Pactan sus negocios mediante contratos legalizados.

Debilidades

o No cuentan con un proceso de aprobacion y seleccion de proveedores, el cual es
uno de los requisitos fundamentales de la auditoria externa.

o No cuentan con un mecanismo Post venta para evaluar de la satisfaccion de los
clientes, lo cual también es otro de los requisitos fundamentales de la auditoria
externa, asi como.

o Su Periodo Promedio de Pago (PPP) establecido, deberia ser mayor a su Periodo

Promedio de Cobranza (PPC), no el mismo o menor.



58

4.4 Andlisis financiero

En este item procedio al andlisis de la informacion financiera concerniente a
los afios 2012, 2013 y 2014. Realizaremos tres analisis que nos ayudaran a determinar
cual es la situacion financiera de THYAL S.A., estos son:

e Andlisis Horizontal del BG y ER.
e Andlisis Vertical del BG y ER.

e Andlisis de Razones Financieras

4.4.1  Analisis horizontal de los estados financieros

4.4.1.1 Anadlisis horizontal del balance general

Segun el andlisis horizontal del Balance General Condensado de THYAL S.A.,
concerniente a los afios 2012, 2013 y 2014 (ver ANEXO A) tomando como base el afio

2012, se obtuvo los siguientes resultados:

Tabla 4.1: Analisis Horizontal del Balance General

THYAL S.A.
ANALISIS HORIZONTAL

Balance General

Al 31 de Diciembre de 2014
Activo Circulante 100% 188% 286%
CAJA Y BANCOS 100% 218% 140%
CUENTAS POR COBRAR 100% 187% 293%
INVENTARIOS 100% 101% 114%
Activo No Circulante 100% 88% 100%
ACTIVO FIJO TANGIBLE 100% 86%0 99%
OTRAS CUENTAS POR COBRAR 100% 98% 103%
PASIVO 1 ho0% | 18%  276% |
Pasivo Circulante 100% 93% 84%
CUENTAS X PAGAR PROVEEDORES 100% 85% 89%
OBLIGACIONES TRIBUTARIAS 100% 251% 114%
OBLIGACIONES LABORALES 100% 279% 119%
OTRAS CUENTAS POR PAGAR 100% 11% 40%
Pasivo No Circulante 100% 327% 570%
PASIVO LARGO PLAZO 100% 329% 579%
PASIVO DIFERIDO 100% 292% 406%
[TolCapital [ 100% | 9% 109 |

Elaborado por: Las autoras




lustracion 4.23: Gréfica del Analisis Horizontal General

ANALISIS HORIZONTAL GENERAL

600% —
500%
400%
X 300%
200% ’/ r
100% . I:I:
0% Activo | Activo No Pasivo | Pasivo No | Total
ACTIVO Circulante | Circulante PASIVO Circulante | Circulante | Capital
\ m2013| 117% 188% 88% 185% 93% 327% 92%
\ @2014| 154% 286% 100% 276% 84% 570% 109%
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Elaborado por: Las autoras

Al observar la grafica se nota que con respecto al afio base 2012, los Activos

Totales han tenido un crecimiento del 17%% y 54% en los afios 2013 y 2014

respectivamente, esto se debe en gran parte al aumento en las cuentas de Activo

Circulante, ya que en el afio 2014 lograron un incremento del 186%. Con respecto a los

Pasivos, estos han tenido un crecimiento del 85% y 176% en los afios 2013 y 2014

respectivamente, esto se debe en gran parte al crecimiento de las cuentas de Pasivo no

Circulante ya que estas han reflejado un crecimiento del 470% en el afio 2014. Por otro

lado, el Capital no ha tenido un gran crecimiento con respecto al afio 2012, ya que en el

2013 ha decrecido un 8% y en el 2014 crecid solo un 9%.

A continuacidn se explica en detalle el crecimiento de las cuentas de Activos,

Pasivos y Capital.
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lustracion 4.24: Analisis Horizontal de las cuentas de Activo

ANALISIS DE LAS CUENTAS DE ACTIVO

350%
300% —
250%
© 200%
© 150%

100%
N
0%

CUENTA ACTIVO | OTRAS
ACTIVO Activo CAJAY SPOR INVENT | Activo No FlJO CUENTA
Circulante | BANCOS COBRAR ARIOS | Circulante | TANGIBL| SPOR
E COBRAR
‘ m 2013 117% 188% 218% 187% 101% 88% 86% 98%
‘ 02014| 154% 286% 140% 293% 114% 100% 99% 103%

Elaborado por: Las autoras

Se nota que el Activo Circulante se ha incrementado significativamente en los
afios 2013 y 2014, notamos mediante la grafica que dicho crecimiento se debe en su
mayoria al aumento de las Cuentas por Cobrar de corto plazo, las cuales aumentan un
87% y 193% en los afios 2013 y 2014 respectivamente. En cuanto a las cuentas por
cobrar de largo plazo notamos pocas variaciones a través de los afios. Concluimos que
THYAL S.A., es una empresa que maneja correctamente sus activos, ya que vemos un
aumento significativo de las cuentas que generan liquidez inmediata a la empresa en

contraste de las de largo plazo que no han aumentado notoriamente.

lustracion 4.25: Analisis Horizontal de las cuentas de Pasivo

ANALISIS DE LAS CUENTAS DE PASIVO

700%
600%

500% ]
o 400%
> 300%
200% N
100%
0% | i -
CUENT .
pasive | x| |OBLIGA OBLIGA | OTRAS | Pasivo | prcivo | pasivO
: CIONES | CIONES | CUENT | No
PASIVO | Circulant| PAGAR . LARGO |DIFERID
e | TRIBUT | LABOR | ASPOR | Circulant| sro0 | PIFE
B ONes | ARIAS | ALES PAGAR | e

‘l2013 185% 93% 85% 251% 279% 11% 327% 329% 292%
‘I:I2014 276% 84% 89% 114% 119% 40% 570% 579% 406%

Elaborado por: Las autoras



61

Con respecto a las cuentas de Pasivo, se puede notar que las deudas de largo

plazo han aumentado en contraste de las de corto plazo que disminuyen, podemos

interpretar que la empresa administra correctamente su endeudamiento.

4.4.1.2 Andlisis horizontal del estado de resultados.

Segun el andlisis horizontal del Estado de Resultados de THYAL S.A,,
concerniente a los afios 2012, 2013 y 2014 (ver ANEXO B) Tomando como base el afio

2012, se obtuvo los siguientes resultados:

Tabla 4.2: Analisis Horizontal del Estado de Resultados
THYAL S.A.
Estado de Resultados
Al 31 de Diciembre de 2014

ANALISIS HORIZONTAL DEL ESTADO
DE RESULTADOS

CUENTA afio base (%)

INGRESOS DE ACTIVIDADES ORDINARIAS 100% 97% 110%
COSTO DE VENTAS Y PRODUCCION 100% 102% 118%
GANANCIABRUTA 100% 94% 105%
GASTOS 100% 128% 138%
GASTOS DE VENTAS 100% 305% 80%
GASTOS ADMINISTRATIVOS 100% 110% 144%
GASTOS FINANCIEROS 100% 139% 155%
OTROS GASTOS 100% 109% 133%
GANANCIA (PERDIDA) ANTES DE 15% A

TRABAJADORES E IMPUESTO A LA RENTA DE 100% 55% 67%
OPERACIONES CONTINUADAS

15% PARTICIPACION TRABAJADORES 100% 55% 67%
GANANCIA (PERDIDA) ANTES DE IMPUESTOS 100% 55% 67%
IMPUESTO A LA RENTA CAUSADO 22% 100% 54% 66%
GANANCIA (PERDIDA) NETA DEL PERIODO 100% 55% 67%

Elaborado por: Las autoras

A continuacion se desglosa el analisis horizontal del Estado de Resultados en 3

partes. Primero se analiza el comportamiento de los Ingresos, Costos de Ventas y

Ganancia Bruta; luego el comportamiento de los Gastos y por Gltimo las variaciones en

la Ganancia Bruta de los periodos de analisis.
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llustracién 4.26: Andlisis Horizontal de los Ingresos, Costos de Ventas y Ganancia Bruta

ANALISIS HORIZONTAL: INGRESOS Y COSTOS DE VENTAS

140%
o 120%
@ 100% -
T 80%
o 60%
2 40%
= 20%
0% INGRESOS DE
ACTIVIDADES COSPTF?ODD%\C’E'I\'J@S Y GANANCIA BRUTA
ORDINARIAS
\ m2013 97% 102% 94%
\ m2014 110% 118% 105%

Elaborado por: Las autoras

En la gréafica anterior podemos apreciar que:

e Las ventas decrecieron en el afio 2013 en un 3%, pero lograron aumentar en el afio

2014 aunque ha sido en una cuantia pequefia, como es 10%.

e Los Costos de Ventas en que incurre la empresa para entregar su producto final han

tenido poco movimiento en comparacion al afio base, con un 2% y 18% de aumento

con respecto al afio base, no obstante cabe recalcar que han aumentado mas que los

ingresos por venta,

e Lo que ha generado una variacion del 6% y 5%

para ambos arfios, en el 2013

presentd una disminucion de la ganancia bruta y en el afio 2014 un aumento de la

misma.

lustracion 4.27: Analisis Horizontal de las cuentas de Gastos

ANALISIS HORIZONTAL: GASTOS
350%
 300%
T 250%
S 200%
o 150%
Z 100% -
E " 50% -
0% GASTOS GASTOS
GASTOS GCEL(%SAQE ADMINISTR | FINANCIERO (?ATchz)SS
ATIVOS s
W2013 128% 305% 110% 139% 109%
2014 138% 80% 144% 155% 133%

Elaborado por: Las autoras
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Con respecto a los Gastos, el aumento de los mismos en los afios 2013 y 2014
se debe significativamente a los Gastos de Ventas. En la grafica se visualiza un gran
aumento en los gastos de ventas del afio 2013 y un descenso de los mismos en el 2014,
mientras que los gastos administrativos, financieros y otros gastos no han generado una

variacion significativa con respecto al afio base 2012.

lustracion 4.28: Analisis Horizontal de la Ganancia Neta.

ANALISIS HORIZONTAL: GANANCIA NETA DEL
PERIODO
. 80%
@ 60%
g 40%
2 20%
" %
0% GANANCIA (PERDIDA) NETA DEL PERIODO
'm2013 55%
\u2014 67%

Elaborado por: Las autoras

Segun la gréafica anterior, se puede notar que la Ganancia Neta del Periodo ha
decrecido con respecto al afio base en el 2012. Deduciendo de los Ingresos por ventas
los Costos y Gastos, la Ganancia Neta libre de impuestos ha caido un 45% y 33% en los

afios 2013 y 2014 respectivamente.
4.4.2  Analisis vertical de los estados financieros

Una vez realizado el andlisis Horizontal de los Estados Financieros
procederemos a realizar el analisis Vertical de los mismos, de tal manera se podra tener

dos perspectivas diferentes de las variaciones de las cuentas a través de los afios y

podremos emitir un mejor criterio de los hallazgos encontrados.

4.4.2.1 Analisis vertical del balance general

Para realizar el analisis vertical del balance general, se ha basado en el

cumplimiento de los siguientes principios operativos de tipo general:
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1.  El activo circulante ha de ser mayor, y si es posible, casi el doble que el
exigible a corto plazo

Tabla 4.3: Primer principio del andlisis vertical del BG.

CUENTAS

Activo Circulante '$ 69446238 | $ 130523409 $ 1985.688,02 |
Pasivo Circulante '$ 38667002 $ 35884040 $  324.220,04 |

Activo Circulante / Pasivo Circulante 6,12

llustracién 4.29: Primer principio del analisis vertical del BG.

PRIMER PRINCIPIO OPERATIVO
$ 2.500.000,00

$2.000.000,00

$ 1.500.000,00

$ 1.000.000,00
$ 500.000,00
$-
2012 2013 2014
‘ H Activo Circulante $694.462,38 $1.305.234,09 $1.985.688,02
\ @ Pasivo Circulante $ 386.670,02 $ 358.840,40 $324.220,04

Elaborado por: Las autoras

Se nota que para todos los afios este principio se cumple en parte, en el afio
2012 el activo circulante representa aproximadamente el doble de los pasivos
circulantes, perfecto, la empresa no tiene problemas de liquidez y puede cubrir sus
deudas de corto plazo. Pero en los dos afios siguientes se nota que los activos
circulantes representan mucho mas del doble de los pasivos circulantes, notamos que se
triplica en el 2013 y en el 2014 alcanza a ser seis veces mas del activo circulante, esto
puede significar que la empresa pueda estar infrautilizando sus activos circulantes y
obtenga de ellos poca rentabilidad por tener exceso de los mismos. Ante este tipo de
situaciones, la empresa puede evaluar la posibilidad de reducir el exceso de inventarios,

cuentas por cobrar o efectivo.
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2. Las cuentas por cobrar mas el efectivo han de igualar, aproximadamente, al

pasivo a corto plazo.

Este principio busca ajustarse al anterior, aqui se analiza si la cantidad de

inventarios hace que los activos circulantes se eleven y por tanto la empresa no tenga

efectivo para atender sus pagos.

Tabla 4.4: Segundo principio del andlisis vertical del BG.

CUENTAS
CAJA'Y BANCOS

2012

29.238,57

2013
63.638,76

2014

40.984,02

CUENTAS POR COBRAR

661.306,42

1.237.645,16

1.940.242,20

Caja y Bancos + Cuentas por
cobrar (a)

$
$
$ 690.544,99
$

$
$
$ 1.301.28391
$

$
$
$  1.981.226,22
$

Pasivo Circulante (b) 386.670,02 358.840,40 324.220,04
(a/b) 1,79 3,63 6,11
lustracién 4.30: Segundo principio del andlisis vertical del BG.
SEGUNDO PRINCIPIO OPERATIVO
$2.500.000,00
$2.000.000,00
$ 1.500.000,00
$ 1.000.000,00
$500.000,00 j_‘
$- 2012 2013 2014
m Caja y Bancos + Cuentas por
cobrar (a) $690.544,99 $1.301.283,91 $1.981.226,22
‘ @ Pasivo Circulante (b) $ 386.670,02 $ 358.840,40 $324.220,04

Elaborado por: Las autoras

Se nota que para los tres afios de analisis que, quitando los stocks del activo

circulante, estos exceden de las obligaciones de corto plazo, por tanto es conveniente

que la empresa evalle la posibilidad de reducir los excesos de las cuentas por cobrar

mas el efectivo. Puede tomar como opcién la inversion de efectivo en proyectos de

inversidn o en operaciones bursatiles.
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3. Los capitales propios han de ascender al 40% o 50% del total del activo
Mantener este porcentaje de capitales propios sera preciso para que la empresa

esté suficientemente capitalizada y el endeudamiento que mantenga no sea excesivo.

Tabla 4.5: Tercer principio del analisis vertical del BG.

CUENTAS 2012 2013 2014

|ACTIVO K 2.382.244555 | $ 2.796.451,18 | 3.667.538,77 |
| Total Capital I 1.742.269,56 | $ 1.609.316,08 | 1.898.372,32 |

Total Capital/Total Activo 73,14% 57,55% 51,76%

AP

llustracién 4.31: Tercer principio del analisis vertical del BG.

TERCER PRINCIPIO OPERATIVO

$ 4.000.000,00
$ 3.500.000,00
$ 3.000.000,00
$ 2.500.000,00
$ 2.000.000,00
$ 1.500.000,00
$ 1.000.000,00

$ 500.000,00

$- 2012 2013 2014
'WACTIVO $2.382.244,55 $2.796.451,18 $3.667.538,77
‘B Total Capital $1.742.269,56 $1.609.316,08 $1.898.372,32

Elaborado por: Las autoras

En el afio 2012 se observa que la representacion del capital de la empresa con
respecto a su totalidad de activos, excede del rango establecido inicialmente, lo cual nos
puede indicar que la empresa tiene un capital excesivo, lo que puede representar un
esfuerzo importante para los accionistas y quizas no lo estén aprovechando, no logrando
obtener una buena rentabilidad del mismo.

Mientras que en los afios 2013 y 2014 notamos que el nivel de capital excede
un poco del nivel aceptable en cuanto a la totalidad de activos, lo cual nos indica como
en el afio 2012, tienen un exceso de capital, pero han sabido reducir ese punto en los

afios siguientes.
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4.4.2.2 Analisis vertical del estado de resultados.
Para realizar el analisis vertical del estado de resultados, se procedio a definir
el porcentaje que representan los diferentes gastos y beneficios sobre el nivel de ventas

alcanzado en cada uno de los afios de analisis.
Tabla 4.6: Analisis Vertical del Estado de Resultados

THYAL S.A. ANALISIS VERTICAL DEL ESTADO DE ‘
Estado de Resultados RESULTADOS |
Al 31 de Diciembre de 2014 [ 202 | 203 [ 2014 |
CUENTA ot | o9 | 00|
INGRESOS DE ACTIVIDADES ORDINARIAS 100,0% 100,0% 100,0%
COSTO DE VENTAS Y PRODUCCION 36,6% 38,5% 39,5%
GANANCIA BRUTA 63,4% 61,5% 60,5%
GASTOS 33,7% 44,7% 42,3%
GASTOS DE VENTAS 3,2% 10,1% 2,3%
GASTOS ADMINISTRATIVOS 29,1% 32,9% 38,2%
GASTOS FINANCIEROS 0,5% 0,8% 0,7%
OTROS GASTOS 0,8% 0,9% 1,0%
GANANCIA (PERDIDA) ANTES DE 15% A
TRABAJADORES E IMPUESTO A LA RENTA DE 29,7% 16,9% 18,2%
OPERACIONES CONTINUADAS
15% PARTICIPACION TRABAJADORES 4,5% 2,5% 2, 7%
GANANCIA (PERDIDA) ANTES DE IMPUESTOS 25,2% 14,3% 15,5%
IMPUESTO A LA RENTA CAUSADO 22% 6,0% 3,4% 3,6%
GANANCIA (PERDIDA) NETA DEL PERIODO 19,2% 11,0% 11,8%

Elaborado por: Las autoras

Se puede observar una disminucion en la utilidad neta a causa del aumento en
los costos y gastos que se han generado en cada periodo. La empresa deberia
administrar de mejor forma dichos costos y gastos, en especial los gastos
administrativos, ya que se puede ver que se destinan grandes rubros de las ventas para

cubrir dichos gastos.

4.4.3 Analisis de los ratios financieros

e Ratios de Liquidez
Tabla 4.7: Anélisis de las Razones de Liquidez

| Razores | Formulas | 2012 | 2013 | 2014 |
Liquidez corriente Activo corriente 1,80 3,64 6,12

Pasivo corriente

|
‘ Prueba acida/razoén rapida Activos corriente- inventario 1,79 ‘ 3,63 ‘ 6,11 ‘
| Pasivo corriente e s T

Elaborado por: Las autoras
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En cuanto al ratio de liquidez corriente, este debe encontrarse en un rango de
1,5y 2, podemos apreciar en la tabla anterior que esto solo se cumple en el afio 2012, en
este afio la empresa se encuentra en una situacion estable en cuanto a sus deudas a corto
plazo con el nivel de liquidez para cubrirlas. En los afios siguientes la situacion es
diferente ya que la empresa posee un gran margen de liquidez en sus activos, lo cual no
es muy recomendable porque no estan generando rentabilidad a la empresa.

Se observa el mismo inconveniente en el ratio de razon répida, los stocks no
son los que estan generando a la empresa un posible exceso de activo circulante, son las
cuentas de Caja, Bancos y Cuentas por cobrar las responsables de aquello.

Esto puede reflejar un mal uso de sus activos liquidos, ante esto, la empresa
debe evaluar la posibilidad de reducir el exceso de inventarios, cuentas por cobrar o
efectivo. Estos resultados concuerdan con los principios 1 y 2 del andlisis vertical del

BG realizado anteriormente.

e Ratios de Gestion de Activos

Tabla 4.8: Analisis de las Razones de Gestion de Activos

Razones Formulas 2012 2013 2014 |
Rotacion de Cuentas por Ventas 10.81 801 6.41
Cobrar Cuentas Por Cobrar ’ ' '

Cuentas por Cobrar*365
Ventas Anuales

Periodo promedio de cobranza

Cuentas por Pagar*365
Ventas Anuales

Ratio de Plazo de Pago

Costo de Ventas

33,76 dias | 45,54 dias | 56,93 dias

36,57 dias | 32,23 dias | 29,82 dias

Rotacién de Activos Totales

Activo Fijo Neto

Ventas

Activo Totales

1,15

Rotacion de Inventario - 256,97 259,41 266,99
Inventarios
I
Rotacién de Activo Fijo Ventas 1,83 1,80 1,67

0,95

0,82

Elaborado por: Las autoras

En cuanto a los ratios de Gestidn de Activos, notamos que:



Rotacion de Cuentas por Cobrar: las cuentas por cobrar, exclusivamente de
los Clientes, aumentan cada afio, esto nos indica que la empresa ha generado méas ventas
a crédito que al contado en cada afio siguiente.

Periodo promedio de cobranza: se encuentra entre 30 y 60 dias lo cual
coincide con lo conversado en la entrevista con el Jefe Contable. Vemos que este ratio
se ha incrementado a punto de llegar al tope de 60 dias, lo ideal hubiera sido que
disminuya.

Ratio de Plazo de Pago: este ratio ha ido disminuyendo cada afio, lo cual no
es recomendable para la empresa, ya que indica que las cuentas por pagar se liquidan
antes de que las cuentas por cobrar sean canceladas.

Rotacion de Inventario: este ratio ha amentado en cada afio, lo cual es
beneficioso, ya que significa que la empresa genera mas ventas con menos inventario.

Rotacion de Activo Fijo: este ratio ha decrecido, lo cual indica que la
empresa no aprovecha completamente la capacidad de sus maquinarias y equipos para
generar un mayor volumen de ventas.

Rotacion de Activos Totales: al disminuir este ratio nos indica que la empresa
no genera un volumen suficiente de operaciones respecto a su inversion en activos
totales. La empresa deberia gestionar eficientemente sus activos de tal manera que

pueda aumentar sus ventas. Puede evaluar la disposicion de vender algunos activos.

e Ratios de Administracién del Activo:

Tabla 4.9: Anéalisis de las Razones de Administracion del Activo

Férmulas 2012 2013 2014
Endeudamiento del Activo Pas!vo Total 0,27 0,42 0,48
Activo Total
. . . Pasivo Total
Endeudamiento Patrimonial . ; $0,53 $0,90 $1,15
Patrimonio

Pasivo Circulante

Calidad de la deuda : 0,60 0,30 0,18
Pasivo total
UAII

Cobertura de Gastos Financieros - - 56,64 22,44 24,54
Gastos Financieros

Gastos Financieros sobre las Ventas Gastosvl;rlzr;meros 0,01 0,01 0,01

Elaborado por: Las autoras



Endeudamiento del Activo: el 6ptimo de este ratio se sitla entre 0,4 y 0,6, se
observa que en el afio 2012 se encuentra por debajo del rango con 0,27 lo que significa
que la empresa puede tener un exceso de patrimonio, el cual puede estar generando
rentabilidad y no lo esta haciendo.

Endeudamiento Patrimonial: el 6ptimo de este ratio se sitla entre 0,67 y
1,50, notamos que en el afio 2012 se encuentra por debajo del rango con 0,53, lo que
significa que por cada ddlar invertido en el patrimonio de la empresa, los acreedores han
invertido solo 0,53 centavos, lo cual muestra un nivel bajo de compromiso con la
empresa.

Calidad de la deuda: este ratio va de 0,60 a 0,18 en los afios de analisis lo
cual significa que la empresa administra correctamente su deuda y la mantiene mas a
largo que a corto plazo. La deuda es de mejor calidad en cuanto a plazo se refiere.

Cobertura de Gastos Financieros: este ratio debe ser lo mas alto posible y
mayor a uno para no generar pérdidas, en este caso no se han generado pérdidas, si se
pueden cubrir la totalidad de los gastos, pero sus utilidades antes de intereses e
impuestos han disminuido a través de los afios, lo cual da un indicio de que la empresa
no administra correctamente su nivel de gastos.

Gastos Financieros sobre la Venta: se observa que este ratio es menor a 0,04,

lo cual nos indica que los gastos financieros no son excesivos en base a las ventas.

e Ratios de Rentabilidad
Tabla 4.10: Analisis de las Razones de Rentabilidad

Razones Férmulas 2012 2013 2014
Rendimiento sobre la Inversion o sobre Activos Utilidad Neta
Totales (ROI) Activo Total 0,22 0,10 0,10

Utilidad Neta
Patrimonio 0,44 0,22 0,23

Rendimiento sobre el Patrimonio (ROE)

Utilidad Neta
Ventas 0,19 0,11 0,12

Margen de Utilidad Neta sobre las Ventas

Utilidad Bruta
Ventas 0,63 0,62 0,60

Margen de Utilidad Bruta

Utilidad
Margen de Utilidad Operacional Operacional
Ventas

030 | 017 | 0,18

Elaborado por: Las autoras
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Rendimiento sobre la Inversion o sobre Activos Totales (ROI): el
rendimiento global que genera la utilidad neta sobre la inversion en los activos ha
venido disminuyendo, lo cual indica que no ha generado productividad de sus activos.
La empresa pierde rentabilidad de su activo.

Rendimiento sobre el Patrimonio (ROE): se puede constatar que el ROE de
esta empresa disminuye, nos indica que los funcionarios no generan tanta inversion en
la empresa para obtener utilidades.

Margen de Utilidad Neta sobre las Ventas: este ratio ha caido debido a causa
de una menor rotacién en el activo y del margen de ventas. Para aumentarlo, la empresa
debera crear estrategias para aumentar los ingresos por ventas o reducir los costos o el
nivel de activos, asi el ratio aumentara, logrando obtener una mayor utilidad neta por
cada ddlar de ventas.

Margen de Utilidad Bruta: este ratio ha disminuido pero en un minimo
porcentaje, lo cual indica que la empresa genera menos utilidad bruta en base al nivel de
ventas. Esto se puede explicar a que los costos de ventas aumentaron en mayor
proporcion de lo que aumentaron los ingresos por ventas, lo que genera que la utilidad
bruta disminuya. La empresa deberia administrar mejor sus costos y aumentar sus
ventas para optimizar el nivel de este ratio.

Margen de Utilidad Operacional: al igual que el ratio anterior, este ratio
disminuye debido a que el aumento en los costos y gastos ha sido mayor que el aumento

en las ventas, lo que produce una disminucién en la utilidad operacional.

4.4.4  Conclusiones del analisis financiero

En base a los resultados obtenidos en los tres andlisis financieros anteriormente
detallados, llegamos a las siguientes conclusiones generales en cuanto al area financiera
de la empresa THYAL S.A.

Fortalezas
o La deuda de largo plazo excede a la deuda de corto plazo, lo cual indica que la
empresa ha tenido una buena administracion de la deuda en cuanto a plazo se

refiere.
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La empresa no ha generado pérdidas pese a los excesivos Costos de Ventas y
Gastos.
Han reducido el exceso de Capital que no estaba generando la rentabilidad

suficiente a la empresa.

Debilidades

Exceso de Activo Circulante, la empresa deberia evaluar la probabilidad de
invertir el exceso de liquidez en proyectos de inversidn, en bancos locales para
ganar intereses de los mismos, en operaciones bursétiles.

Los Ingresos por ventas aumentan en una cuantia menor de lo que aumentan los
Costos de Ventas y los Gastos Generales, lo cual conlleva a una disminucion de la
Utilidad Bruta, Operativa y Neta en los afios de analisis. La empresa debe crear
estrategias que generen aumentos en los Ingresos por Ventas y disminuyan los
Costos de Ventas y Gastos.

La empresa paga a sus proveedores mas rapido de lo que le cancelan la deuda sus
acreedores, los directivos deberian tomar medidas de administracion de periodos

de cobro y de pago.
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4.5 Matrices estratégicas

45.1 Matrices F.O.D.A. (cualitativo)

En este andlisis se basa en los resultados encontrados en los tres analisis
anteriores, de los cuales se identifica las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas de THYAL S.A.

Estas seran analizadas mediante el uso de matrices, esto nos permitira tener una
mejor visualizacion de la informacion encontrada. En cada una de ellas se encontraran
los resultados obtenidos en las encuestas, asi como también la informacion de las

Entrevistas no estructuradas a los Jefes de area.

Tabla 4.11: Matriz de Fortalezas

ETIQUETA FORTALEZAS

F1 Los empleados no realizan actos forzados o en contra de la ley

F2 Los jefes de area no han tenido rotacion desde el inicio de la empresa.

F3 La empresa maneja buenas relaciones con sus proveedores.

F4 Aseguran mantener buenas relaciones con sus clientes.

F5 La empresa utiliza contratos de venta legalizados en sus negocios

F6 La deuda de largo plazo excede a la deuda de corto plazo.

£7 La empresa no ha generado pérdidas pese a los excesivos Costos de
Ventas y Gastos.

Elaborado por: Las autoras

Tabla 4.12: Matriz de Oportunidades
ETIQUETA OPORTUNIDADES

o1 Cuentan con sistemas tecnoldgicos para realizar sus actividades.

02 Su pagina web muestra informacion actualizada de la empresa.

03 Cuentan con una cartera de grandes clientes nacionales.

04 Tienen afios de experiencia en el mercado publicitario.

05 Tra}bgjan con personal capacitado para el cumplimiento de sus
actividades.

Elaborado por: Las autoras

Tabla 4.13: Matriz de Debilidades
ETIQUETA DEBILIDADES
D1 No poseen mision, vision, valores u objetivos

D2 Un empleado no cuenta con los beneficios de ley

D3 No cuentan con Politicas Internas aplicables a sus procesos.
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D4 Los empleados no reciben capacitaciones constantemente
D5 Los empleados no reciben ni horas extra ni suplementarias
D6 No existe estabilidad laboral
D7 No cuentan con un proceso de aprobacion y seleccidn de proveedores.
No cuentan con un mecanismo Post venta para evaluar de la
D8 satisfaccion de los clientes.
D9 Tienen exceso de Activo Circulante
Los Ingresos por ventas aumentan en una cuantia menor de lo que
D10 aumentan los Costos de Ventas y los Gastos Generales.
La empresa paga a sus proveedores mas rapido de lo que le cancelan la
D11 deuda sus acreedores.
La empresa no aprovecha la totalidad de sus activos para generar
D12 mayores volimenes de ventas.

Elaborado por: Las autoras

Tabla 4.14: Matriz de Amenazas

ETIQUETA AMENAZAS

Al Gran numero de competidores en el mercado local.

A2 Es una empresa poco reconocida en el mercado.

Existen problemas organizacionales que pueden repercutir en las

A3 o
actividades de la empresa.

A4 No presenta expectativas de crecimiento de utilidades.

AS La cultura organizacional de la empresa puede afectar su imagen en el
mercado.

Elaborado por: Las autoras

452 MatrizEFly EFE

e Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE): mediante esta matriz se
puede evaluar, en base a ponderaciones cuantitativas, las Oportunidades y Amenazas

externas de la organizacién. Se baso en las matrices del analisis FODA para aquello.
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Tabla 4.15: Matriz EFE de THYAL S.A.

Factores determinantes Peso (%) | Calif. Peso
Ponderado
Oportunidades
Cue_ntan con Ia_ u_Itlma tecnologia del mercado para 8% 3 0.24
realizar sus actividades.
Su pagina web muestra informacion actualizada de la 8% 5 0.16
empresa.
Cue?ntan con una cartera de grandes clientes 20% 3 0,60
nacionales.
Tlenf_ar? arTos de experiencia en el mercado 6% 3 0.18
publicitario.
Trabaj_ar? con personal c_a|_oacrtado para el 10% 5 0,20
cumplimiento de sus actividades.
Amenazas

Gran nimero de competidores en el mercado local. 20% 2 0,40
Es una empresa poco reconocida en el mercado. 5% 2 0,10
Existen problemas o_rganlzamonales gue pueden 504 5 0.10
repercutir en las actividades de la empresa.
N _o_ presenta expectativas de crecimiento de 10% 3 0.30
utilidades.
La_cultura organizacional de la empresa puede afectar 8% 5 0.16
su imagen en el mercado.

Total 100% 2,44
Observacion: Las calificaciones indican el grado de eficacia con que las estrategias de la empresa

responden a cada factor, donde 4 es la calificacién superior, 3 es la respuesta que esta por encima de la
media, 2 es la respuesta media y 1 es la respuesta mala.
Elaborado por: Las autoras

Se puede notar que el resultado ponderado es 2,44, se encuentra por debajo de
la media, lo que quiere decir que la empresa no esta disefiando estrategias que le ayuden
a aprovechar las oportunidades que tiene en el mercado ni tampoco esta disefiando
estrategias que le ayuden a defenderse de las amenazas existentes en el mismo, por
ejemplo, como amenaza mas fuerte el gran nimero de competidores existentes y no se

preocupan por disefiar estrategias que los hagan reconocibles en el mercado.

o Matriz de Evaluacién de Factores Internos (EFI): mediante esta matriz
podremos evaluar, en base a ponderaciones cuantitativas, las Fortalezas y Debilidades
internas de la organizacion. Nos basaremos en los puntos mas relevantes de las matrices

del analisis FODA para aquello.
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Tabla 4.16: Matriz EFI de THYAL S.A.

Factores determinantes Peso (%) | Calif. PonP;esfadO
Fortalezas
Los Jefes de area de han tenido rotacion 3% 1 0,03
Los empleados no reaalizan actos forzados o en 3% 1 0.03
contra de la ley
La empresa maneja buenas relaciones con sus 504 5 0.10
proveedores
Lz_al empresa maneja buenas relaciones con sus 506 5 0.10
clientes
La empres_a pacta negocios bajo contratos de 30 3 0.09
venta legalizados
La deuda a largo plazo excede a la de corto plazo 5% 3 0,15
La empresa no ha generado pérdidas contables. 6% 3 0,18
Debilidades
No poseen mision, vision u objetivos 10% 2 0,20
No cuentan con Politicas ni Manuales Internos 10% 3 0,30
Lo_s empleados no reciben todos los beneficios que 504 3 0.15
exige la ley
No existe estabilidad laboral 5% 2 0,10
No cuentan con un Mecanismo de Seleccion de 10% 1 0.10
Proveedores
No cuentan con un Mecanismo Post-Venta 10% 1 0,10
Tienen exceso de liquidez 6% 3 0,18
Los costos y gastos aumentan mas que los ingresos 9% 5 0.18
por ventas
La empresa paga mas rapido a sus proveedores 50 5 0.10
,que lo que cobra a sus acreedores

Total 100% 2,09

Observacion: Las calificaciones indican el grado de eficacia con que las estrategias de la empresa
responden a cada factor, donde 4 es la calificacién superior, 3 es la respuesta que esta por encima de la
media, 2 es la respuesta media y 1 es la respuesta mala.
Elaborado por: Las autoras

La respuesta total ponderada es de 2,09, esta se encuentra por debajo de la
media, lo cual indica que la empresa no esta creando estrategias para superar sus
debilidades o aprovechar sus fortalezas dentro de la organizacién. La administracion de
THYAL S.A., muestra poco interés por analizar otro tipo de factores que no influyan en
el aumento de los ingresos o utilidades de la empresa, esta es una de las principales
causas por las cuales la empresa no ha podido pasar el proceso de auditoria externa, sSi

los altos directivos no denotan interés en mejorar los procesos y la cultura de la
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empresa, los empleados tampoco lo van a hacer y por ende no van a lograr disuadir de

lo contrario a los auditores.

4.6 La cadena de valor

Mediante a lo que se denomina cadena de valor se efectia una desegregacion
de la organizacién de sus actividades basicas, con esto lo que se pretende identificar y
valorar los procesos y actividades que agregan valor al servicio o producto final y que
constituyen su estructura de costo.

En este item se analizard los procesos que afiaden valor a THYAL S.A. los
cuales estan disefiados bajo el esquema definido en la Ilustracion 2.5, detallando las
actividades primarias y de apoyo con las que cuenta la empresa.

o ACTIVIDADES PRIMARIAS: Se refiere a aquellas actividades que mantiene
directa relacion con la prestacion del servicio que brinda THYAL S.A. De las
cuales se puede clasificar en las siguientes actividades.

1. Logistica de entrada:

Recepcion de la Materia Prima y suministros.- Luego que la gerencia aprueba
el requerimiento hecho por el departamento de compras este se contacta directamente
con el proveedor el cual es el responsable de llevar la orden de compra hasta la bodega
de la empresa y proporcionar al jefe de compras la factura que incluye el costo de
transporte. Todo esto se da luego de que el asistente de bodega haya realizado la
correcta verificacion del pedido y proporciona el documento de entrada a bodega, por
ende tanto factura como la ficha de entrada.

No poseen una planificacion de horarios de recepcion de la materia prima. El
documento de orden de entrada de materia prima incluye:

e FechayHora

e NuUmero de Factura

e Detalle de la materia prima
e Cantidad

e Estado

e Firma del proveedor
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e Firma del jefe de compras.

Devolucion de la materia prima y suministros: Se la realiza al momento de la
recepcion ya que por ende existe una revision por parte del asistente de bodega y si
encuentra en mal estado lo devuelve al proveedor instantdneamente.

Almacenaje de la materia prima y suministros: El asistente de bodega coloca la
materia prima en bodega y mediante una base en Excel lleva el registro de lo que
mantiene en su custodio y conforme va proporcionando los materiales al departamento
de fabricacion va dando de baja la materia prima y cuando el departamento de
fabricacion requiere dicha materia prima lo solicita directamente a bodega, mientras
tanto el asistente de bodega registra en su cuadernillo de orden de salida del
requerimiento.

El documento de orden de salida incluye:

Fecha y hora

Detalle de la materia prima
Cantidad

Firma a quien se la entrega.

2. Operaciones: La empresa THYAL S.A., como se ha indicado brinda servicio de
alquiler de espacios publicitarios, fijas y moviles. De acuerdo al requerimiento del
cliente muchas veces s6lo consiste en disefiar la publicidad y solicitar a al proveedor la
impresion del mismo y se proceda tal como se ha mencionado en la logistica de entrada
y este se mantiene en bodega hasta cuando sea el momento de instalarlo en el espacio
publicitario contratado.

Pero si el requerimiento del cliente es implementar la valla publicitaria en una
nueva ubicacion, el departamento de fabricacidbn procede a la elaboracion
infraestructura metélica de la valla a otra empresa relacionada, todo el material
solicitado previamente a bodega envian hacia el taller donde receptan el material y
firmar la orden de entrega del mismo y de ahi proceden a la elaboracién y luego estos
envian tanto la factura por costo de la elaboracion de la valla como la infraestructura a

la de bodegade THYAL S.A., o lo envian la infraestructura al lugar acordado.
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3. Logistica de salida: se lleva a bodega la orden de salida del producto terminado
donde indica que producto y la ubicacion del lugar donde se lo va instalar y que

personal esta responsable de la instalacion.

4. Marketing y Ventas:

 Precio: no tan bajo en comparacion a sus principales competidores.

« Producto: vallas hechas de material de lona, plastico no tdxico, gran variedad.

« Plaza o distribucion: empresas nacionales y multinacionales del territorio
ecuatoriano. Canal indirecto.

« Promocion: no desarrollada. THYAL S.A., a pesar que es una empresa con
trayectoria el método de publicidad que manejan ademas de la pagina web es
que cuando elaboran el disefio de la valla este incluye en la misma una pequefia
publicidad de la empresa, a su vez como el gerente mantiene una cartera amplia
de contactos el mismo por medio de sus promotores de ventas se ponen

contacto con las empresa.

5. Servicio: La empresa no posee un sistema de servicio postventa la Gnica forma
que atienden dichas quejas o sugerencias por parte del cliente es por via mail. En el

contrato del servicio ofrecen las respectivas garantias.
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llustracién 4.32: Resumen de actividades primarias de THYAL S.A.

Logistica Interna

* Recepcion de la Materia prima y suministros

» Almacenamiento y control de Inventario.

Despacho de la materia prima al departamento de fabricacion
Retorno de materiales defectuosos al proveedor.

Recepcion de los pedidos.

* Recepcion de documentos de forma de pago.

Operaciones

» Elaboracion de la infraestructura de la valla
* Inspeccion de calidad

Logistica externa

« Almacenamiento a bodega consultar fecha de contrato para la instalacion
 Procesamiento y movilizacion del pedidos.
« Instalacion del pedido lugar contratado o donde a requerido el cliente

Marketing y ventas

* Precio

* producto
 Plaza

e Promocién

Servicio

« Ofrecen garantias a los clientes.
« Atiende via mail las opiniones del cliente sobre el servicioos

Fuente: (Jefe Contable & Asistente Contable, 2015)
Elaborado por: Las autoras

ACTIVIDADES DE APOYO: estas definen las actividades de apoyo

gestionadas por todos los miembros de la empresa

1. Aprovisionamiento: THYAL S.A. no cuenta con un mecanismo de Seleccién y
Aprobacion de Proveedores con el que puedan analizar calidades, precios y plazos
de pago de las materias primas.

2. Desarrollo tecnoldgico: para ofrecer su servicio, la empresa utiliza un sistema de

instalacion que incluye los materiales tecnoldgicos necesarios y exigidos en el
mercado. También para el manejo de las actividades internas son manejadas bajo

softwares especializados, inclusive, la administracion de la empresa se encuentra
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en el proceso de adaptacion de un nuevo software contable més didéctico para el
mejor cumplimiento de sus actividades.

Gestion de Recursos Humanos: en THYAL S.A. solo existe una persona bajo el
cargo de asistente de Recursos Humanos, pero, segun declaraciones de su Jefe
inmediato, esta persona no cuenta con las aptitudes necesarias para cumplir de
maneja idonea sus actividades. La asistente de Recursos Humanos no puede
desempefiar sus actividades sin la supervision inmediata de sus superiores,
inclusive varios de los errores cometidos en las auditorias se deben a que esta
persona no revisa de manera anticipada el cumplimiento de los requisitos por
parte de los auditores ni la revision las actividades aprobadas por la gerencia para
dar cumplimiento de las mismas, tampoco existen propuestas de su parte para
mejoras organizacionales de la empresa. Podemos decir que la gestion de recursos
humanos de la empresa es muy debil debido a la ineficacia de los encargados.
Infraestructura de la empresa: como notamos en la seccion 4.1.2.1 la estructura
organizacional de la empresa no es la adecuada ni las funciones realizadas por los
que la conforman. Existe un nombramiento de cargos, pero las funciones que
realizan no conciernen a dicho cargo, la gerencia delega funciones dependiendo
de su criterio y de la confianza generada por su personal para que se puedan

cumplir a cabalidad las actividades solicitadas.

Analisis de las 5 fuerzas de Porter

Amenaza de nuevos competidores: el mercado de las vallas publicitarias ha
generado un crecimiento, llegando a USD 24,9 millones? en el Gltimo afio, lo cual
genera que este se convierta en un mercado atrayente para nuevos competidores,
sin embargo, en este mercado se encuentran gran cantidad de fuertes competidores
que llevan afios de trayectoria en el negocio de las vallas publicitarias, como
pudimos apreciar en la seccion 4.1.3 donde dabamos referencia a los principales
competidores de THYAL S.A.

2 “La inversion en radio crecio, llegando a USD 54,7 millones, y en vallas en la via plblica, con USD
24,9 millones.” Fuente: (Revista Lideres, 2015)
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o La rivalidad entre los competidores: La competencia de THYAL S.A. esta
fuertemente establecida en las principales avenidas de Guayaquil y esta a su vez
deja su distintivo con los nimeros de contratacion de la empresa al pie de su
trabajo, lo cual no hace THYAL S.A. Esa es una ventaja que ha aprovechado la
competencia.

o Poder de negociacion de los proveedores: La empresa trabaja con proveedores
fijos, incluso su mas fuerte proveedor es una empresa relacionada y con los demas
proveedores de insumos mantiene buenas relaciones de negociacion. Por otra
parte las principales herramientas para entregar su servicio final, no son de dificil
acceso, al contrario son herramientas de uso general y de libre negociacion en el
mercado local.

o Poder de negociacion de los clientes: en cuanto a los clientes, este es un gran
desafio para la empresa, ya que su target son empresas muy grandes que exigen
gue sus procesos sean acorde a la imagen que tanto les ha costado mantener en el
mercado y para ello proceden a realizar auditorias para verificar dichos procesos.
Pero THYAL S.A., al querer acceder a su cartera de proveedores, le es dificil ya
que no cumple con los requisitos establecidos por las compafiias auditoras.

o Amenaza de ingreso de productos sustitutos: en cuanto a los sustitutos
existentes mas fuertes que operan en esta industria tenemos la television, la radio,
la prensa, escrita y los medios online. Segun estudios de Interactive Advertising
Bureau (IAB Ecuador) la publicidad internauta se estd fortaleciendo en el
Ecuador® lo cual puede afectar al negocio de la publicidad en exteriores, ya que
esta no tendria el impacto generado en las redes sociales. Este seria una de las

principales amenazas de sustitutos de THYAL S.A.

3 “Un estudio elaborado por Interactive Advertising Bureau (IAB) en el pais muestra el nuevo
comportamiento del internauta ecuatoriano... El documento indica, por ejemplo, que 9 de cada 10
internautas ecuatorianos intervienen en redes sociales y que, en promedio, un navegante participa en
cuatro redes sociales. Ademas, sefiala que el 60% de los usuarios ecuatorianos de redes sociales sigue a
un promedio de 4,3 marcas.” Fuente: (Revista Lideres, 2015)
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4.8 Diagrama de causa y efecto

Finalmente en un diagrama de Ishikawa podremos resumir las causas de
caracter general que le han impedido a la empresa obtener la certificacion por parte de
los auditores externos para verificar el correcto cumplimiento de los procesos que

maneja la empresa. Nos basaremos en las opiniones vertidas en la Entrevista no

Estructurada asi como los resultados de los analisis anteriores.

lHustracion 4.33: Causas por las cuales THYAL S.A. no aprobo la auditoria externa (Ishikawa)

Departamento
Contable

No evaluan sus
resultados
mediante
indicadores
financieros.

Gerencia
General

Intereses en el
margen de

utilidad, mas no
en la definicion
de los objetivos
v estrategias de

Recursos
Humanos

Falta de criterio
para tomar
decisiones.
Muchos
descuidos para
el cumplimiento
de actividades

Certificacidn

No verifican el

requisitos con
anticipacion a la
auditoria.

No exigenala
Gerencia los medios
para el cumplimiento
de los parametros
exigidos.

Responsables de la
auditoria

Mecanismo de
Seleccion de
Proveedores.
Mecanismo
Post Venta.
Politicas
Comerciales

Departamento
Comercial

finciones que
competen a su cargo.
No controla la alta
rotacion del personal.
Noinfluve enla
definicion de
Politicas ni
Manuales Internos.

Departamento
Administrativo

la empresa por parte de
» la auditoria
externa:
- Negada
cumplimiento de los Fakia de No realiza las =

Elaborado por: Las autoras.

Los departamentos de la empresa no se preocupan en llevar un orden en el
cumplimiento de funciones o procedimientos exigidos por los auditores externos,
consecuentemente los auditores no les han concedido la certificacién de procesos, por lo
cual no consiguen acceder a la cartera de proveedores de las grandes empresas

multinacionales. (Jefe Contable & Asistente Contable, 2015)
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CAPITULO V

) DISENO DEL BALANCED SCORECARD

En el capitulo anterior se procedio a realizar el diagnostico de las areas Legal y
Organizacional; Comercial y Financiera, en las cuales se identifico tanto factores
positivos como negativos de la empresa. En este capitulo el objetivo es disefiar un Plan
Estratégico de Mejora, el cual servird a la empresa de directriz para que la Gerencia
General pueda dar solucién a los problemas encontrados y, de esa manera, puedan
obtener la certificacion de la auditoria externa.

Se basé en el esquema de la Planeacion Estratégica, el cual consideramos
adecuado para el cumplimiento de los objetivos (ver llustracion 2.9). También se
aplicara la metodologia del Balanced Scorecard para medir el cumplimiento de los

objetivos definidos en el Plan Estratégico.

5.1 Vision propuesta
“Ser reconocidos a nivel nacional por la innovacion, calidad, rapidez y

garantia ofrecida en nuestro productos y servicios, por la calidad humana y profesional

de nuestro capital humano, y por nuestra contribucion a la sociedad”.

5.2 Mision propuesta
“Brindar a nuestros clientes productos y servicios de calidad, rapidez, y

garantia, ofreciéndoles alternativas y estrategias innovadoras de publicitad que exige

el mercado ”.

5.3 Valores empresariales propuestos

Mas alla de nuestra actividad comercial como empresa prevalecen nuestros

valores y principios basicos por el cual se cimienta nuestra actividad.
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llustracién 5.1 Valores Empresariales Propuesto

Trabajo en

Originalidad Equipo

Compromiso

Responsabilidad

Elaborado por: Las autoras

o Originalidad, creatividad e innovacion: Son las herramientas fundamentales para
satisfacer la necesidad de nuestros clientes y expresarlas de forma Unica mediante
esquemas no tradicionales.

o Compromiso: Asumimos necesidades de nuestro cliente como parte de nosotros a
tal manera de lograr su satisfaccion y conseguir el éxito total.

o Responsabilidad: Con clientes y proveedores cumplimos eficaz y eficientemente
con las obligaciones adquiridas.

o Trabajo en equipo: Comunicacion continua y colaboracion de cada departamento

conocimientos e ideas para cumplir con las metas fijadas por la empresa.

5.4 Organigrama propuesto

El organigrama propuesto para la empresa asigna, de manera adecuada, los sub
cargos asignados para su supervision de los Jefes de cada area. La descripcion del
organigrama se detalla a continuacion de la jError! No se encuentra el origen de la

referencia.
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llustracién 5.2 Organigrama Propuesto

Gerente
General

Jefe de
Produccion

Jefe Contable Jefe Comercial

Recursos . .. Responsable de Disefiadores
Tributacion .
— Humanos — F—  Compras H  Graficos

Operadores de

Cuentas por

Mensajero Vendedor

— pagar — — Maquinas
.. Supervisor de . Asistente de
| | Recepcionista L | Cobranzas | | Vendedor || bodega
L Facturacion Jefe de

— Instalacién v
acabados

L Responsables
de Instalacion

v Acabados

Elaborado por: Las autoras

Se mantiene como cabeza al Gerente General, quien es responsable de
mantener contacto y coordinacién con todos los jefes de area asi como sus sub
ordinados, todas las decisiones tomadas y ejecutadas dentro de la organizacion deben
pasar por la aprobacion y supervision de él. Es la persona encargada de hacer que sus
empleados vean sus objetivos como €l los ve para llegar a una misma meta.

Después de la Gerencia General, los cargos siguientes estan representados por
las Jefaturas de cada departamento como son Administrativo, Contable, Comercial y de
Produccion.

El departamento Administrativo es el encargado de la supervision de las
actividades gestionadas por Recursos Humanos, ademés de las actividades de
Mensajeria y Recepcion. Este es responsable de actividades como: Supervision vy
elaboracién de documentacion interna de la empresa, responsable de los procesos de
auditoria externa, manejo y evaluacion de la cultura organizacional de la empresa, entre
otras actividades solicitadas por la Gerencia.

El area Contable, como su nombre lo indica, es la encargada de llevar un

correcto manejo de la contabilidad de la empresa, basandose en la normativa tributaria y
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financiera vigente en la legislacion ecuatoriana. Esto es posible gracias al coordinado
trabajo de todo el departamento, sus conocimientos y dedicacion logran que la empresa
pueda lograr los resultados financieros deseados.

El &rea Comercial es la encargada de las relaciones entre los proveedores y
clientes, gracias a la correcta gestion de esta area, la empresa puede darse a conocer en
el mercado por la calidad de sus productos y servicios, asi como el trato con los clientes
y proveedores. La persona responsable de Compras debe remitirse directamente con el
Jefe Comercial para la correcta gestion de sus actividades.

Finalmente, el area de Produccion es la encargada de la elaboracién del
producto o servicio final, basandose en los parametros indicados por el departamento

Comercial, quien es el encargado de receptar las peticiones del cliente.

55 Estrategias del Balanced Scorecard
En la metodologia aplicada en el BSC se encuentran cuatro perspectivas en las
cuales basaremos las estrategias del plan, estas perspectivas son: Financiera, de Clientes

y Proveedores, Interna; y de Aprendizaje y Crecimiento.

Tabla 5.1: Estrategias propuestas y sus perspectivas

PERSPECTIVA

Clientes y Aprendlzaje
. ESTRATEGIAS Financiera Proveedores Internas

Disminuir el exceso de Activos
Circulante de la empresa

Disminuir el nivel de Costos y
Gastos de la empresa.

Mejorar las politicas de crédito y
pago de la empresa.

Aumentar la cartera de Grandes
Clientes de la empresa.

Mejorar el proceso de Seleccion de

> Proveedores X

5 Mejorar la productividad de la X
empresa

7 | Posicionar la marca en el mercado X
Implementar la Cultura

8 o X
Organizacional de la empresa.

9 | Mejorar el ambiente laboral X

Elaborado por: Las autoras



5.6 Mapa estratégico

Las estrategias propuestas para la organizacion estdn representadas en el
siguiente mapa estratégico, las cuales serviran para cumplir con el propdésito de obtener

la certificacion de la auditoria externa para que THYAL S.A., pueda ser proveedor de

grandes empresas nacionales y multinacionales.

llustracion 5.3: Mapa Estratégico para THYAL S.A.

Financiera

Clientes y
Proveedores

Procesos Internos

Disminuir el exceso

Obtener la certificacién de la

Auditoria Externa

. Disminuir el nivel Mejorar las politicas
Cllq(suﬁﬁgvgse la ” de Costos y Gastos “ de crédito y pago de
empresa. de la empresa. la empresa.
Aumentar la cartera Mejorar el proceso
de Grandes Clientes de Seleccion de
de la empresa. Proveedores.

Mejorar la »
productividad de la Posicionar la marca
empresa en el mercado.

t t
L —

Elaborado por: Las autoras

5.7 Objetivos estratégicos del BSC

Los objetivos estratégicos mostrados a continuacidn estan adaptados en base a

las cuatro perspectivas del BSC: Financiero, Clientes, Internas; de Aprendizaje y

Crecimiento.
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Perspectiva financiera
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Tabla 5.2: Objetivos y Estrategias desde la Perspectiva Financiera del BSC

PERSPECTIVA | ESTRATEGIAS

Financiera

Disminuir el
exceso de Activos
Circulante de la
empresa

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

OEL. Reducir el ratio de prueba acidaa un rango de 1,5y 2
mediante la inversion del excedente en depdsitos a plazo fijo.

OEZ2. Obtener una rentabilidad del 80% de activos liquidos
mediante la inversion el excedente de liquidez en depdsitos de
plazo fijo

Disminuir el nivel
de Costos y Gastos
de la empresa.

OE3. Reducir los Costos de ventas de la empresa a un rango del
28% y 33% de las ventas mediante el uso del sistema de
seleccidn y aprobacion de proveedores, que permitira negociar
los precios con los actuales y nuevos proveedores.

OEA4. Reducir los Gastos Administrativos de la empresa a un
rango del 28% y 33% de las ventas mediante la creacién de un
Plan de Ahorro Interno de Control de Gastos.

Mejorar las
politicas de crédito
y pago de la
empresa.

OES. Incrementar el periodo promedio de pago a 60-90 dias
mediante el acuerdo de mejores condiciones de pago con los
proveedores actuales, o la busqueda de nuevos proveedores.

OES®6. Reducir el periodo promedio de cobro a 30-45 dias
mediante nuevos acuerdos de plazos con los clientes basandose
en el monto y frecuencia de compra de los mismos.

Elaborado por: Las autoras

5.7.2

Perspectiva de clientes y proveedores

Tabla 5.3: Objetivos y Estrategias desde la Perspectiva de Clientes y Proveedores del BSC
PERSPECTIVA | ESTRATEGIAS

Clientes
Proveedores

y

Aumentar la

cartera de Grandes
Clientes de Ila
empresa.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

OE7. Aumentar en 60% la cartera de grandes clientes mediante

la implementacién de politicas y procesos exigidos por la
auditoria externa para calificar al proceso de Seleccién de
Proveedores de dichas empresas.

Mejorar el proceso
de Seleccion de
Proveedores

OES8. Diversificar la cartera de proveedores actual mediante el
incremento del 40% en convenios con nuevos proveedores,
basandose en el programa de Aprobacion y Seleccidon de
Proveedores implementado.

Elaborado por: Las autoras
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Tabla 5.4: Objetivos y Estrategias desde la Perspectiva Interna del BSC

PERSPECTIVA | ESTRATEGIAS

Mejorar la

empresa
Procesos Internos

productividad de la

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

OEQ9. Seleccionar el personal mediante implementacion de
procesos modernos de reclutamiento.

OE10. Optimizar las labores mediante la implementacion un
Manual de Funciones que permitan evaluar el desempefio

OE11. Disefiar un Plan de Capacitaciones al Personal
mediante la evaluacion de las actividades de realizadas por el
personal y la evaluacion de sitios adecuados de capacitacion
para el personal, aumentando las capacitaciones en un 50%

en el mercado

Posicionar la marca

OE12. Mejorar los métodos de Publicidad y Promocion de la
empresa mediante un aumento del 50% en campafas
publicitarias de la empresa,

Elaborado por: Las autoras

5.7.4  Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Tabla 5.5: Objetivos y Estrategias desde la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento del BSC

PERSPECTIVA | ESTRATEGIAS

Implementar la

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

OE13. Promover la ideologia de la empresa (Mision, Visiény

Valores) mediante la creacion de programas de cultura

Cultura S g .
o organizacional que promuevan valores, habitos, compromiso y
Organizacional de - ! .
promuevan el aumento de la satisfaccion del trabajador en un
la empresa. 0
80%
OE14. Promover la union e integracion del personal mediante la
creacidn de eventos como olimpiadas, integracion anual.
Aprendizaje . ) . .
prendizaje y OE15. Motivar al empleado a ser lo méas productivo posible
Crecimiento - - . . : p
mediante la creacién de un sistema de incentivos asi como bonos,
Mejorar el comisiones, reconocimientos entre otros

ambiente laboral

OE16. Disminuir la rotacion del personal en el &rea de
mantenimiento en 90% mediante fijacion contratos a mayor plazo
e incentivar a los trabajadores con planes a largo plazo dentro de
la organizacion

Elaborado por: Las autoras
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5.8 Matriz de indicadores
Se ha definido tanto indicadores financieros como no financieros para el
correcto monitoreo de los objetivos estratégicos planteados, estos también han sido
clasificados en base a las perspectivas anteriores, definiendo para cada indicador lo
siguiente:
o Indicador: se refiere al nombre del indicador, ya sea financiero o no financiero.
Este dependera del objetivo estratégico a monitorear.
. Férmula De Célculo: indica la férmula de célculo matematico del indicador.
o Analisis del indicador: es una pequefia descripcion del objetivo del indicador.
o Meta: se refiere al valor numérico que deseamos alcanzar en un tiempo
determinado para el indicador.

o Umbral: indica el rango de desempefio del indicador, donde:

Tabla 5.6: Metodologia de los umbrales

Correcto La estrategia se cumplio por encima del umbral esperado
Regular La estrategia se cumplio en un nivel aceptable del umbral esperado
Alerta -‘ La estrategia no se cumplio, se debe evaluar y redisefiar la estrategia

Elaborado por: Las autoras

o Frecuencia: indica el periodo de tiempo en el cual se espera que el indicador sea
monitoreado.

o Responsable: se refiere a la asignacion de una persona o departamento de la
empresa, el cual serd encargado de la revision y control de los indicadores

definidos.

A continuacion se muestra la matriz de indicadores del BSC, en la cual consta

lo descrito anteriormente.



Tabla 5.7: Indicadores de Gestion del Plan Estratégico

N°OE

INDICADOR

FORMULA DE CALCULO AII\II\IAE)LIICSAI\%?)EL META UMBRAL FRECUENCIA | RESPONSABLE

MATRIZ DE INDICADORES

Mide el ld Que este ratio se
Prueba Activo C te— | ¢ li : ede nive | e activos encuentre en un rango [1 4 1 5)
OEl | &cida/razén ctivo or'rlen e Tnven arto | liquidos que la empresa del5y2 Conellose —————"— Trimestral Dpto. Contable
P Pasivo Corriente mantiene con respecto al .
rapida asivo de corto plazo reduce el nivel de <1,4y>2
P P liquidez en un 60%.
i 0,
utﬁ!i?jgg ?\tzta Mide a eficiencia de la Generar una >080 /oo
Utilidad Neta inversion del excedente = [50%-80%)
OE2 | sobre excedente Y de i — en base a los resultados rentabilidad mayor al Anual Dpto. Contable
de liquidez a onto de tnversion 0 80% de la inversion. <50%
. . del ejercicio.
invertir
0f - 0,
Evolucion de Evalia el crecimiento o Lc?gb(e:roz'asrforzdfe;{em;?s L25% _ 33K
Costos de ventasn+1 decrecimiento de los : P [33% - 35%) .
OE3 los costos de aproximadamente entre Trimestral Dpto. Contable
ventas Costos de ventas n Costos de ventas en un 28% y 33% de los 0 0
tiempo determinado <28%y >35%
Ingresos por Ventas.
0f - 0,
Evalla el crecimiento o A dl;r??niGs?:;gi\;/os [gg 0;0 22 0;0)
Evolucion de Gastos Administrativos n+l decremmlentp de I.OS deberan representar 133% - 35%) | .
OE4 los gastos — - Gastos Administrativos - Trimestral Dpto. Contable
administrativos | (@stos Administrativosn en un tiempo aproximadamente entre 0 0
\ 28%y33%delos | <28%Y>35%
determinado
Ingresos por Ventas.
Evalla en cuantos dias P . | [60-90) dias
. .. . o Este indicador se deberé
+ ,
ops | Ratiode plazo | Gastos Admlnl.St.TatlU(.)S n+l la empresa liquida sus | = oo rango | [50 - 60) dias Trimestral | DPto- Contabley
de pago Gastos Administrativos n deudas con sus de 60 y 90 dias —50 di Dpto. Comercial
proveedores. <ol alas
. . . Este indicador se debera | [30-40) dias
Per|0(_jo Cuentas por Cobrar *365 Evalua en cuantos dias encontrar en un rango | [40 - 50) dias . Dpto. Contable y
OE6 | promedio de Ventas Anual la empresa cobra a sus de 30 v 45 dias | Trimestral Doto. Comercial
cobranza entas Anuates acreedores y >50 dias pto.
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Ratio de nuevos

Nuevos clientes *100

EvalUa el porcentaje de
nuevos clientes captados

Este indicador debera

>60%

[50% - 60%)

proveedores

Ratio de nuevo

Total de proveed. del periodo

(# de nuevos empleados

proveedores para tener
mas opciones de
producto y precios.

Refleja el porcentaje de

nuevos empleados que
cumplen con los

ser mayor a 40%

Mientras mas alto sea
este indicador mucho

<30%

>80%

E7 . . . i
© clientes Total de clientes del periodo en un periodo ser mayor a 60% . Semestral Dpto. Comercial
determinado <50%
EvalUa el porcentaje de >40%
incremento de nuevos
OES Ratio de nuevos | _ Nuevos proveedores 100 convenios con Este indicador debera [30% - 40%) Semestral Dpto. Comercial

promociones

Gastos de Publicidad

publicitarias en el
reforzamiento de la
imagen de empresa.

50%

<30%

OE9 personal cualificados)/(# de nuevos T de | mejor. Este indicador | [60%-80%) Semestral
cualificado empleados del periodo) requerimientos de la deberé ser mayor al
empresa sobre el total de 0
80% <60%
nuevos empleados
Evalla si los objetivos 909 Jefe de cada dpto.
Evaluacion de mensuales establecidos | Mientras mas alto sea >90%
desempefio (# de objetivos cumplidos) por cada jefe este indicador mucho
OE10 @ de obj J i . bll) idos) departamental a cada | mejor. Este indicador | [70%-90%) Mensual
€ 0bjetivos estabreclaos uno de su personal a debera ser mayor al
cargo son cumplido en 90% <70%
su totalidad
_ _ Aumentar el _nl]mero de >80%
Mide el porcentaje en capacitaciones al
Nivel de _(# de capacitaciones realizadas)_ | que se esta cumpliendo personal a 80% [60%-80%) Recursos
OE11 o e 5 - o 7 Semestral
capacitaciones | (#de capacitaciones planificadas) el programa de mediante la aprobacion Humanos
capacitacion planificado de un plan de <60%
capacitacion
- Medir la eficacia >50% ‘
global el impacto que ha
ivi Ui A i 30%- 50%) | | .
OE12 Efectividad en Utilidad Neta dado las campafas Aumentar este ratioen | [30% 0) I Anual Dpto. Comercial
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Evaluueaeell p;;%?gajsi N | Mientras més alto sea >80% ‘ ‘
Satisfaccion del (# Trabajadores satisfechos enc%entrapconforme con este indicador mucho %-809 Recursos
OE13 - con el ambiente laboral)l(# . . mejor. Este indicador [60%-80%) ‘ ‘ Trimestral
trabajador , lo ideologia , Humanos
Total de trabajadores)*100 izacional deberé ser mayor al
organizaciona 80% <60%
promovida
Intearacion del (# Total eventos realizados)/(# Mide el porcentaje en | Aumentar el nimero de >80% ReCUrSOS
OE14 g Total eventos planificado)*100 | que se esta cumpliendo | eventos programados de | [60%-80%) Semestral
personal | tos int S int - 80% | e, Humanos
0s eventos integracion | integracion a un 80% <60% .
. Mide el p/orcentau_e en Aumentar el nimero >80%
. (# Incentivos otorgados)/(# | que se esta cumpliendo | . . 02N Recursos
OE15| Incentivos ; s incentivos al personal a | [60%-80%) Semestral
Incentivos planificados)*100 con el programa de —] Humanos
. . un 80% <60%
incentivos al personal 0
Tasa de (Salidas por C.leSpldo)/(TOtal Evalula el porcelnr:aje_gn Disminuir este ratio en >90% [ | Recursos
despidos de trabajadores del que el personal ha sido un 90% Semestra HUManos
periodo)*100 despedido .
- . [70%-90%) [
OE16 Salid . Evalla el porcentaje en
Tasa de (Salidas por renuncia que el personal ha L .
. voluntaria)l/(Total de . Disminuir este ratio en Recursos
renuncias trabaiad del dejado de prestas sus un 90% . Semestral HuManos
voluntarias rabaja d 0)261%06 servicios a la empresa <70%
pertodo por voluntad propia ||

Elaborado por: Las autoras
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CAPITULO VI

RIESGOS DEL PLAN ESTRATEGICO

En este capitulo se identificara que posibles riesgos afectarian el cumplimiento

de los objetivos definidos en el Plan Estratégico propuesto para THYAL S.A.

6.1

Matriz de riesgo

Los riesgos seran presentados mediante una matriz de riesgo, la cual esta

estructurada de la siguiente forma:

Objetivo Estratégico: definidos en el capitulo anterior en base a las cuatro

perspectivas del BSC.

Riesgo: orientados a que no se cumpla el Plan Estratégico, son posibles eventos

hipotéticos que impiden el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

Probabilidad de Ocurrencia: es la probabilidad asociada a que el riesgo

planteado ocurra.

Impacto Potencial: es la afectacion cuantitativa medida en escala de Likert,

donde 1 significa que de ocurrir el riesgo planteado no generara un impacto

significativo en las actividades de la empresa; una media de 5 significa que de

ocurrir el riesgo planteado generara un impacto relativamente significativo en las

actividades de la empresa; y 10 significa que de ocurrir el riesgo planteado

generara un alto impacto en las actividades de la empresa.

PO*IP: es la multiplicacion entre la Probabilidad de Ocurrencia y el Impacto

Potencial, donde:

v Un resultado mayor o igual a 4,9 conllevaréa al disefio de un Plan de accion para
evitar el riesgo planteado y;

v Un resultado menor a 4,9 conllevara a la gestién del riesgo planteado.

Plan de Accion (PA): es un plan orientado al cumplimiento de los objetivos.

Gestion de Riesgo (GR): es una estrategia para manejar la incertidumbre debido

a la amenaza o riesgo de bajo nivel.



Tabla 6.1: Matriz de Riesgo propuesta para THYAL S.A.
MATRIZ DE RIESGOS
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Ne OBJETIVOS ESTRATEGICOS RIESGO
Reducir el ratio de prueba de prestar el dinero a las
acidaaunrangode 15y 2 empresas relacionadas Plan de
OEl | mediante la inversion del R1 Pres 90% | 7 6,3 L
- causaria que la empresa accion
excedente en depositos a . . .
. pierda rentabilidad por dicho
plazo fijo. I
exceso de liquidez.
Obtener una rentabilidad
0 L e Un descenso de las tasas de
del 80% de activos liquidos s .
: : - interés causaria una menor 0 Plan de
OE2 | mediante la inversion el R2 > 65% | 8 5,2 -,
L rentabilidad esperada en la accion
excedente de liquidez en . L -
. . inversién a plazo fijo.
depdsitos de plazo fijo
Reducir los Costos de
ventas de la empresa a un
rango del 28% y 33% de las La falta de criterio del
ventas mediante el uso del personal de Compras al Plan de
OE3 | sistema de seleccion y R3 | realizar el proceso causariala | 80% | 8 6,4 accion
aprobacion de proveedores, seleccion errénea de los
que permitira negociar los proveedores.
precios con los actuales y
nuevos proveedores.
Reducir los Gastos
. . Que el personal no tome
Administrativos de la . >
positivamente la reduccién de
empresa a un rango del Gastos Administrativos Plan de
OE4 | 28% y 33% de las ventas R4 ; L 80% | 7 5,6 L
. P causaria una reduccion de la accion
mediante la creacién de un . o)
satisfaccién del personal al
Plan de Ahorro Interno de . L
realizar sus actividades
Control de Gastos.
Incrementar el periodo
promedio de pago a 60-90 Que los proveedores no
dias mediante el acuerdo de acepten el nuevo plazo de Plan de
OE5 | mejores condiciones de R5 | pago causaria la pérdida de 70% | 8 5,6 accion
pago con los proveedores los convenios actuales con los
actuales, o la basqueda de mismos.
nuevos proveedores.
Reducir el periodo
promedio de cobro a 30-45 Si los clientes se sienten
dias mediante nuevos presionados por la reduccion Plan de
OE6 |acuerdos de plazos con los | Ré6 | del periodo de cobro causaria | 70% | 8 5,6 L
. . SRS accion
clientes basandose en el una disminucién de la lealtad
monto y frecuencia de del cliente con la empresa.
compra de los mismos.
Aumentar en 60% la cartera Si la empresa no obtiene la
de grandes clientes certificacion de los auditores
mediante la implementacidn externos, debido al Plan de
OE7 |de politicas y procesos R7 | incumplimiento de los 90% | 8,5 | 7,65 accion
exigidos por la auditoria requerimientos exigidos en el
externa para calificar al area calificada excluida en
proceso de Seleccion de este proyecto, causaria la
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Proveedores de dichas
empresas.

negativa del cliente para que
THYAL S.A. Pueda acceder
a la cartera de proveedores de
las estas grandes empresas.

Diversificar la cartera de
proveedores actual
mediante el incremento del
40% en convenios con

La decision de los directivos
de no cambiar sus
proveedores fijos (entre ellos

empresas relacionadas Plan de
OE8 | nuevos proveedores, R8 Pres ) 90% | 8 7,2 .,
. causaria que la empresa no accion
basandose en el programa \ )
- e pueda tener mas opciones de
de Aprobacion y Seleccion
productos y pago con sus
de Proveedores
. proveedores.
implementado.
Que los procesos de
reclutamientos sean tan
R9 exigentes causaria molestia a 20% | 7 49 Plan de
los aspirantes o su vez estos ' accion
exigirian salarios mas altos de
Seleccionar el personal lo establecido.
OES mediante implementacién Si los costos de
de procesos modernos de implementacion de los
reclutamiento. procesos modernos de
R10 recluta,mlento son elev_ados 7506 | 7 5,25 Plan_ ,de
causaria que la gerencia accion
prefiera desistir de su
implementacién y continuar
como antes.
Que el personal no tome
Optimizar las labores positivamente la
oF mediante la implementacién implementacién del Manual Gestion
10 | Uun Manual de Funciones R11 | de funciones causaria una 50% | 5 2,5 de Riesgo
que permitan evaluar el reduccion de la satisfaccion
desempefio del personal al realizar sus
actividades
Disefiar un Plan de .
Y Si la persona responsable de
Capacitaciones al Personal ;
i T gjecutar el Plan de
mediante la evaluacion de . .
L - Capacitaciones descuida su
las actividades de realizadas o .
oE | por el personal y la realizacion, causaria que no Plan de
1 , 7. R12 | se lleven a cabo las 90% | 8,5 | 7,65 -
evaluacion de sitios L - accion
o capacitaciones planificadas y
adecuados de capacitacion L
ara el personal que los altos directivos no
P P ' quieran aceptar un futuro
aumentando las o
. o Plan de Capacitaciones.
capacitaciones en un 50%
Si la publicidad de los demés
Mejorar los métodos de competidores es mas fuerte y
Publicidad y Promocion de mejor que la publicidad de la
OE | la empresa mediante un R13 | ©Mpresa causaria que no 80% | 7 5.6 Plan_ ,de
12 | aumento del 50% en genere el impacto deseado accion
campafias publicitarias de la para captar posibles clientes
empresa, potenciales y
posicionamiento de la marca
oE | Promover la ideologia de la Si los altos directivos difieren Gestion
R14 60% | 8 4,8
13 | empresa (Mision, Vision y en las posibles propuestas "™ | de Riesgo




Valores) mediante la
creacion de programas de
cultura organizacional que
promuevan valores, habitos,
compromiso y promuevan
el aumento de la
satisfaccion del trabajador
en un 80%

para implementar la ideologia
de la empresa, causaria que
la presentacion formal de la
misma pueda tardar mas de lo
esperado 0 no implementarse.
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Si los altos directivos
consideran que es un gasto

. . . Plan de
R15 | innecesario causaria que no 80% 6,4 -
i accion
se lleve a cabo ninguno de los
eventos planificados
Si en los primeros eventos de
Promover la unién e integracion, el personal
o | integracion del personal muestra actitudes y
-; | mediante la creacion de R16 mapropladas entre ellos, 40% 28 Gestion
integracion anual. decida suspender el programa
de integracion por conductas
inapropiadas.
Si el nimero de personas que
asisten a los eventos es muy
R17 bajo, causaria que Ig gerencia | o, 35 Ges_tlon
vea poco compromiso del de Riesgo
personal en estos programas y
suspenderlos.
Motivar al empleado a ser
lo mas productivo posible Si los altos directivos
mediante la creacion de un consideran que es un gasto L
OE | . . . . : . p 0 Gestion
15 | Sistema de incentivos asi R18 | innecesario causaria que no 50% 3,5 .
L de Riesgo
como bonos, comisiones, se lleve a cabo el Plan de
reconocimientos entre Incentivos
otros.
Disminuir la rotacion del .
. Si el nuevo personal de
personal en el area de S
. 0 mantenimiento no posee las
mantenimiento en 90% h .
. N cualidades requeridas,
Ot | mediante fijacion contratos . L 0 Plan de
16 . . R19 | causaria que la direcciéon no 80% 6,4 L
a mayor plazo e incentivar a accion

los trabajadores con planes
a largo plazo dentro de la
organizacion.

pueda tomar medidas al
respecto, ya que poseen
contratos a mayor plazo.

Elaborado por: Las autoras
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6.2 Gréfico de probabilidad e impacto de los riesgos

En el siguiente grafico se muestra el nivel de impacto de los riesgos y su
probabilidad de ocurrencia.

llustracion 6.1: Matriz de Probabilidad e Impacto de Riesgos
MATRIZ DE RIESGO

99,99%

66%

33%

PROBABILIDAD DE OCURRENCIA

1%

IMPACTO

Elaborado por: Las autoras

En esta matriz muestra que la mayoria de los posibles riesgos que se ha
definido tienen una alta probabilidad de ocurrencia y generan a su vez, un gran impacto

en el cumplimiento de los objetivos estratégicos del plan.

6.3 Planes de prevencidn de riesgos

Para prevenir los riesgos reflejados en la lustracion 6.1, se ha definido breves
Planes de accion a tomar dependiendo de la gravedad del riesgo, asi como la definicion
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del responsable del riesgo, quien es la persona encargada de gestionar el Plan de Accion

para que la probabilidad de ocurrencia del riesgo planteado disminuya.

Tabla 6.2: Plan de prevencion de riesgos

PLAN DEPREVENCION DE RIESGOS

. PA/GR PLAN DE ACCION/GESTION DE RIESGO RESP%’\I'EQE('SE DEL ‘
Plan de . .
accion Cabrar intereses a las empresas relacionadas. Jefe Contable
Plan de . L .
R2 L Pactar la inversion a tasa fija. Jefe Contable
accion
. . Asistente de
Plande | Capacitar al personal del Dpto. Comercial para el correcto uso
R3 L ; L g Recursos
accion del Mecanismo de Seleccion y Aprobacion de Proveedores.
Humanos
Plan de | Realizar charlas al personal en las cuales se explique al personal
R4 L U L LT Gerente General
accion los beneficios en la reduccion de los gastos administrativos.
Proponer nuevas opciones a los proveedores en compensacion a
Plande |[la extensién del periodo de pago, como la garantia de la .
RS L, - P Pag 9 . Jefe Comercial
accion siguiente compra al proveedor o el aumento del nivel de
compras siguiente.
Establecer nuevas condiciones de pago para el cliente, como el
Plan de . . . .
R6 accion descuento en ventas de un determinado porcentaje dependiendo | Jefe Comercial
de la prontitud del pago.
Plan de | Tomar medidas de mejora en el area de Seguridad Industrial y
R7 L, : . Gerente General
accion Salud Ocupacional para aprobar el proceso de auditoria externa.
Persuadir a los directivos para tener mas alternativas de
Plan de | proveedores y asi cumplir con uno de los requerimientos de la .
R8 L, . . . L Jefe Comercial
accion auditoria externa al aplicar el Mecanismo de Aprobacion y
Seleccion de Proveedores
R9 Plaq ,de
accion | \Medir el nivel de procesos de reclutamiento con el nivel salarial Jefe Contable
planificado para dicho puesto de trabajo.
R10 Plan de
accion
Adecuar el Manual de Funciones basadndose en las actividades
Gestion de | actualmente realizadas por los trabajadores y tomar en
R11 . i " o . - Gerente General
Riesgo | consideracion sus opiniones para posibles adecuaciones de
funciones en el Manual.
Tomar acciones con respecto al actual personal de Recursos
Plande |Humanos que mantiene la empresa, ya que este ha sido el
R12 ., q P ya q Gerente General
accion responsable de muchos de los fracasos en los procesos de
auditoria y en sus actividades diarias.
Plande |Implementar Capacitaciones en Marketin Publicidad para .
R13 . P P S gy P Jefe Comercial
accion que las estrategias publicitarias implementadas logren obtener
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las metas deseadas.

Dejar a cabo esta actividad en manos de una sola persona que

Gestion de ; . .
R14 Riesgo tenga la capacidad de crear una ideologia aceptable para la Junta | Gerente General
Directiva de la empresa.
Concientizar a la Junta Directiva que estos eventos son
RIS Plande |necesarios en cualquier empresa, logran la integracion del Jefa
accion personal de la empresa, ellos aprenden a trabajar en equipo, se | Administrativa
descubren destrezas y habilidades en las personas
Que los Jefes departamentales adviertan a los trabajadores de las
R16 Gestion de | consecuencias de las malas conductas en dichos eventos, para Jefes
Riesgo | que se sigan dando los demés eventos planificados sin presentar | departamentales
anomalias
Gestion de Que la asistencia a estos eventos sea obligatoria por parte del Jefa
R17 . personal, salvo que los mismos den previas justificaciones a sus g .
Riesgo Administrativa
faltas.
L Convencer a la Junta Directiva que se obtendran mejores
Gestion de . L Jefa
R18 : resultados al final del ejercicio con el adecuado Plan de g .
Riesgo . . Administrativa
incentivos a los empleados.
R19 Plande | Aplicar las adecuadas técnicas de reclutamiento para que la Jefa
accion empresa no incurra emplear personal no calificado. Administrativa

Elaborado por: Las autoras
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

En cuanto a los objetivos planteados en este proyecto, se ha logrado

cumplirlos en su totalidad. A continuacion se detalla las conclusiones por cada uno de

ellos:

Con respecto al objetivo No. 1 “Efectuar un diagnostico Organizacional,

Comercial y Financiero, mediante la investigacion y andlisis de informacion

concerniente a los afios 2012, 2013 y 2014, se ha abarcado por completo en el

CAPITULO 1V, se presenta la situacion actual de la empresa y especificamente de los

departamentos evaluados por las Compafias Auditoras la cual indicamos lo siguiente:

Diagnéstico Organizacional y Legal.- THYAL S.A., es una empresa familiar con
maés de 11 afios mercado con poco reconocimiento en el mismo y ha sufrido pocas
transformaciones en este periodo desarrollo de su actividad economica,
actualmente se encuentran en un periodo de transicion y acoplamiento bajo la
direccion del nuevo Gerente General cabe mencionar que la administracion actual
se considera mas técnica y su unico objetivo es que sus resultados sean positivos,
especificamente el Margen de Utilidad.

La existencia y difusion de la Mision, Vision y Valores empresariales dentro de
una organizacion es de vital importancia, ya que ayudara a que todo se direccione
hacia una misma meta pero cabe recalcar que lo antes mencionado no existe en
esta organizacion familiar, asi como también carecen de un manual de funciones,
procedimientos y cddigo de ética los mismos que han sido elaborados Unicamente
para conocimiento en las auditorias ya que son requerimientos fundamentales de
estas Empresas Auditoras. Lo ideal previo a un proceso de auditoria externa es
que estos manuales se los aplique y se realice el debido monitoreo para su
cumplimiento y readecuacion si conviniere, la cual ayudaria no sélo a mejorar las

areas evaluadas sino también todo lo que compete a la organizacién en si,
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procediendo de esta manera se obtendra una mejor calificacion por parte de las
Empresas Auditoras.

Diagnostico Comercial.- Uno de los agentes mas importantes, por no decir el mas
importante de una empresa, son sus clientes, la satisfaccion de estos es lo que
permite a la empresa contar con su fidelidad y adem&s que estos sean sus
principales difusores para atraer a nuevos clientes - Marketing boca a boca
(Kotler, 2012), esta estrategia favorece a una organizacién ya que sus propios
clientes serian sus principales difusores. Los directivos de THYAL S.A., aseveran
gue mantienen contratos legalizados con sus clientes y buenas relaciones con los
mismos a pesar que no cuentan con un mecanismo Post venta para evaluar su
satisfaccion por el servicio recibido y asi también cuentan con una cartera de
clientes muy reconocidos en el mercado ecuatoriano.

Asi también una empresa siempre debe estar abierta a la diversificacion de su
cartera de proveedores con la finalidad de escoger lo que mejor le convenga en
cuanto a costo, calidad y servicio. THYAL S.A., maneja buenas relaciones con
sus proveedores en lo que concierne a atencion de quejas y reclamos; negociacion
de precios; caracteristicas del producto pero no cuentan con un proceso de
aprobacion y seleccion de proveedores, el cual es uno de los requisitos
fundamentales de la auditoria externa.

Diagndstico Financiero.- La empresa no ha generado pérdidas en los periodos
2012, 2013 y 2014 pese a los excesivos Costos de Ventas y Gastos, lo cual
conlleva a una disminucion de la Utilidad Bruta, Operativa y Neta en los afios de
andlisis. Los directivos junto al Jefe Contable deberan crear estrategias que
generen aumentos en los Ingresos por Ventas y disminuyan los Costos de Ventas
y Gastos, se recalca que la empresa ha mantenido una buena administracion de la
deuda y logrado reducir el exceso de Capital que no estaba generando la
rentabilidad suficiente a la empresa. Por otra parte se identificd que la empresa
paga a sus proveedores mas rapido de lo que le cancelan la deuda sus acreedores,
los directivos deberian tomar medidas de administracion de periodos de cobro y
de pago; por ultimo no aprovecha la totalidad de sus activos para generar mayores

volimenes de ventas.
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La creacion y aplicacion de un plan estratégico es lo que permitira a una
organizacion crear un futuro a partir de lo que se tiene hoy, esto es lo que se ha
desarrollado en el CAPITULO V en referencia al objetivo No. 2 “Disefiar un Plan
Estratégico mediante objetivos SMART con la finalidad de ofrecer soluciones a los
problemas encontrados en el diagnéstico integral de la empresa” donde se ha
compuesto el mapa estratégico que servird para cumplir con el propésito de obtener la
certificacion de la auditoria externa para que THYAL S.A., pueda ser proveedor de
grandes empresas nacionales y multinacionales.

Refiriéndose al objetivo No. 3 “Disefiar un Sistema de Control de Gestion
monitoreado por la herramienta Balanced Scorecard, que nos permita a través de
indicadores de gestion, el seguimiento y control de los objetivos definidos en el Plan
Estratégico ”, se ha realizado la composicion de dicho Cuadro de Mando Integral en el
CAPITULO V.

Por altimo, con respecto al objetivo No. 4 “ldentificar los posibles riesgos
internos y externos que afectarian el cumplimiento del Plan Estratégico propuesto para
la empresa”. Se lo ha cubierto en el CAPITULO VI donde se ha creado la Matriz de
Riesgo y por medio del grafico de probabilidad e impacto de los riesgos notamos que la
mayoria de los posibles riesgos que se ha definido tienen una alta probabilidad de
ocurrencia y generan a su vez, un gran impacto en el cumplimiento de los objetivos

estratégicos del Plan; por ultimo se ha disefiado el Plan de prevencion de riesgos.

7.2 Recomendaciones

Se recomienda al Gerente General no ejecutar procesos auditorias externas en
la empresa hasta que la implementacion del Balanced Scorecard en la organizacién ya
tenga al menos un trimestre en funcionamiento y durante ese periodo se haya realizado
el debido monitoreo, control y seguimiento de los objetivos planteados en el mismo.

Cabe mencionar que la correcta utilizacién del Cuadro de Mando Integral
depende Unicamente del personal responsable del seguimiento, control y cumplimiento
de los objetivos, asi como la correcta gestion de los posibles riesgos que se pueden

generarse con la implementacién de los mismos, por lo tanto se recomienda que los
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responsables de llevar a cabo el Plan Estratégico estén involucrados con dicho Plan, con
el funcionamiento del Tablero de Mando Integral y con la prevencion de los riesgos.
También recomendamos disefar estrategias de mejora para el area de
Seguridad Industrial, ya que esta area es la que mas inconvenientes ha tenido en las
auditorias anteriormente realizadas y si la empresa aplica el Plan Estratégico que en este
proyecto ofrecemos pero no toma medidas correctivas en el area de Seguridad
Industrial, no va a obtener la certificacion de la auditoria externa y por ende no lograria

ser proveedora de las grandes empresas nacionales y multinacionales.
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9 APENDICES

APENDICE A: Entrevista No Estructurada realizada al Jefe Contable de THYAL S.A. y a su
asistente

Buenos dias Master, ante todo le agradecemos por brindarnos un espacio de su tiempo,
ya que sabemos que es muy importante para la realizacion de sus actividades diarias
dentro de la empresa. Las preguntas que le plantearemos a continuacion seran
mantenidas bajo confidencialidad y la informacién recibida serd utilizada Unicamente

para la elaboracion de nuestro proyecto.

1. ¢La empresa tiene establecida mision, vision y valores?

“Formalmente no hay nada definido, el dpto. Contable lo que ha hecho todo este
tiempo de acuerdo a parametros de auditorias que hemos tenido, nos piden que ese tipo
de cosas: mision, vision y objetivos. De parte de la gerencia no los ha establecido de
manera formal, en la pagina web de la empresa hay algo parecido, pero que la

’

gerencia los haya presentado de manera formal, no.’

2. ¢Ustedes han propuesto que se implementen estos elementos?

“Nosotros hemos realizado una mision, vision y objetivos de acuerdo a nuestra opinion
0 criterio porque necesitamos obtenerlos, dichos elementos se les ha indicado a la
gerencia, los conoce, lo que no hemos tenido de parte de ellos es la aceptacion para

que pueda ser planteado de manera general y ser informado a la gente”

3. ¢Define la empresa objetivos y metas para el cumplimiento de la vision?,
¢Por qué?

“Obviamente no, porque la administracion actual es un poco mas técnica en el
planteamiento organizacional de la empresa, como yo te comente esta es una empresa
familiar y su unico objetivo es que sus resultados sean positivos, las estrategias del
caso para que, mientras sea positivo para ellos esta bien. Al menos la gerencia no nos

ha comunicado los objetivos a plazo”

4. Entonces ¢usted cree que como esta es una empresa familiar la gerencia no

se preocupa por definir estos objetivos?
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“En el tiempo que tiene la nueva administracion, estd cumpliendo o realizando este tipo
de actividades de mejoramiento continuo. En las actividades que requiera la auditoria y
que nosotros podamos colaborar en dicho procedimiento de formulacion de
actividades, él nos ha comunicado para cumplir el determinado requisito, pero que
haya planteado de manera estructurada y que los comunicado a los empleados, no. Son

decisiones de gerencia”

5. Si en el proceso de auditoria se exigen estos paradmetros, porque no existe
una presion para que la gerencia implemente estos elementos

“Cuando cambia de administracion cualquier sociedad y que quiere implementar un
cambio, esta lleva aproximadamente dos afios; los cambios no se los hace de la noche a
la mafana, todo lleva un proceso, los cambios se estan llevando paulatinamente, por
ende esto en un mediano plazo se va a cumplir, por lo menos la vision del gerente
general es asi, él sabe a donde va, él estd tomando decisiones en cuanto a la tecnologia,
estructura y amiente laboral, pero todo tiene etapas, ciertas cosas se van dando en el
camino y cuando ya tengas todo el conjunto, ya puedes plantear de manera especifica

los objetivos.

6. ¢ Cuentan con un Manual De Procesos?, ¢ Lo aplican en sus actividades?

“Al menos actualmente no, formalmente, por la adopcion del nuevo sistema contable
exigen procedimientos, operativos de cada dpto. porque directa o indirectamente el
sistema contable exige que se conozcan los procesos de todas las areas, es por eso que
se pidieron los procesos operativos de cada departamento para que mediante la
instalacion de este sistema se realicen cambios, porque asi el programa lo plantea.
Cuando ta tienes un cambio hay resistencia de una u otra manera en las personas,
porque los cambios en las personas cuyo nivel cultural no es importante es que cuando
escuchen cambio piensen que van a perder su empleo y esa es la resistencia que se
tiene y por ende, estos procedimientos a nivel de seguridad se estadn cumpliendo, estos
cambios vienen acompafiados de infraestructura esto para el proceso de auditoria
exige aquello porque las exigencias de clientes para tener negocios con ellos y de
acuerdo a una calificacién que la emite una empresa auditora nos exige a nosotros

cambios que los estamos implementando, es una inversion que hace la empresa para
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cumplir tanto normativa legal, como exigencia o0 requisito de nuestros clientes.
Tenemos los manuales se hacen copias, se entrega a los empleados, se recoge la firma

de recibido y eso, es lo que estamos haciendo hasta ahora”

7. En cuanto tiempo estiman tener un manual de procesos formalizado

“depende de los resultados que nos debe entregar la empresa que esta encargada del
nuevo sistema contable, cuando ellos aprueben nuestro manual de procesos operativos,
tendremos un manual mejor estructurado. Esto durara aproximadamente un afio, seria

a principios del préximo ario”

8. ¢Existe una estructura organizacional en la empresa, un organigrama
definido?

“Por supuesto, la organizacion tiene la estructura que el dpto. Contable pueda crear,
en esta empresa los procesos no son tan extensos, estamos hablando de treinta
personas es una empresa pequefia, tiene departamentos definidos y por ende nosotros

’

podemos organizar un organigrama acorde a la empresa.’

9. ¢En el proceso de auditoria les exigen tener un organigrama?

“Al menos en las auditorias que he tenido, el organigrama es diferenciado, en qué
sentido, el tipo de auditoria que nosotros hemos tenido es a nivel social, se enfoca en el
cumplimiento de normas legales aplicadas al tema de trabajadores, al tema de
seguridad y cuando hablamos de un organigrama exigido por las empresas auditoras
es al tema de como reportar accidentes o quiénes son los responsables de dar
soluciones a algin evento que pueda ocurrir en cuanto a un tema formal de la

)

empresa’

10.  ¢Laempresa tiene una Politica Interna establecida para el cumplimiento de
sus actividades? (De ser asi, ¢Por quién o quienes ha sido elaborada esta Politica?)
“No, al menos en cuanto al termino Politica de Control Interno yo te diria mi
desconocimiento de porque tener una politica de control interno, tenemos
procedimientos o politicas para resolver algun tipo de situacidon interna en la

compafiia, ejemplo politica de seguridad, politicas o procedimientos de evaluacion,
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politicas o procedimientos para reportar hechos antiéticos, es lo que yo te puedo decir
en base a lo que conozco”

“De acuerdo al tipo de politica, las personas encargadas de redactar dicho texto son
las siguientes: respecto a las politicas de seguridad, tuvimos el asesoramiento de un
experto en el tema para la elaboracion, redaccion y presentacion al Ministerio de
Relaciones Laborales porque debe cumplir cierto formalismo legal apegado a la norma
vigente. Si hablamos de procedimientos para reportar hechos antiéticos, politicas para
temas de evacuacion, eso lo hemos obtenido de acuerdo a la ayuda del dpto. de
recursos humanos con la ayuda de pasantes, los cuales nos han ayudado a investigar y
adaptar las politicas que tienen otras empresas a nuestra realidad actual, que ese texto
tiene un adecuado formalismo, por tanto la gerencia lo ha aprobado y lo ha presentado
al Ministerio de Relaciones Laborales ya que dichas politicas deben ir acorde a la
normativa legal, primero debe pasar por legal antes de pasar a Gerencia, el no firma

nada si no ha pasado por lo Legal.”

11.  ¢(No cree que estas deberian ser elaboradas por los Jefes de area
dependiendo del tipo de politica?

“El hecho que mandos medios elaboren estas politicas, pero dicho texto debe ser
revisado por los jefes respectivos antes de ir a Gerencia, al caso de todas las politicas
que te he comentado a excepcion del reglamento interno de seguridad que te comente
que fue elaborado por un experto, lo demas ha pasado por mi revisién, por el simple
hecho de que yo no puedo coger un texto y llevarlo a Gerencia sin haberlo leido porque
aqui me preocupo de lo que yo presento a Gerencia, yo ya lo he leido y doy mi opinién
del caso, este tipo de textos, cuando han pasado por el primer filtro que es recursos
humanos y el siguiente filtro soy yo exige una revision del caso. Porque una cosa es que
tl quieras elaborar un texto con tus propias palabras, pese a algo que otras personas
ya tienen y que ya ha sido aprobado por varios entes de control, es mas adecuado
conseguir esos procedimientos o dichos textos para que tl lo adaptes a tu realidad,
porque ahi te vas a ahorrar tiempo importante en la elaboracién de un informe, lo
importante aqui es que el jefe departamental debe leerlo, debe conocerlo para pasarlo

’

a gerencia.’
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12. Usted me menciona que los textos pasan por usted y luego pasan a gerencia,
¢por qué no pasan por cada jefe de area dependiendo del tipo de documento?

“La realidad actual de esta empresa es que yo realizo actividades ajenas a mis
funciones y no es porque yo quiera hacer actividades o dar opiniones innecesariamente,
sino que las personas encargadas del tema no las realizan o no tienen el criterio
adecuado para realizarlas, respetando a mis comparfieros y puedo ser critico con todos,
creo yo que algo que a lo mejor la gerencia lo vio en mi y por eso estoy aqui un poco
mas que los demas, creo yo que puedo aportar con una opinién acertada al tema. La
persona que maneja recursos humanos es una persona que a mi opinion le falta
criterio, la parte que maneja el area administrativa es muy complicada y por que estan
en esos puestos, bueno ya es cuestion de la Gerencia que ellos ocupen esos cargos,
porque si yo tengo mucho tiempo trabajando aqui, la otra tiene mas, es dificil encontrar

personas en las que tu puedas confiar”

13.  ¢Las politicas mencionadas han sido distribuidas al personal de la
empresa?

“Por supuesto, por la misma exigencia de las auditorias que hemos tenido, te doy un
ejemplo para que conozcas, nosotros tuvimos una auditoria la semana pasada para
aplicar, o para obtener una calificacion para poder vender a una importante
multinacional y pedian una certificacion internacional, es una auditoria especial y ellos
nos decian saben que tengan algunas politicas de hechos antiéticos, de seguridad, etc.
Y una de las preguntas que te hace la auditoria es ¢tienen conocimiento los
empleados?, uno puede decir que Si, ah ok, demuéstremelo, y para evidenciarlo lo que
se hace es, se tiene la politica, se la imprime, se entrega el texto y se coge la firma, pero
lamentablemente las personas le dan un “quemiimportismo” a lo que uno les pueda
entregar, los empleados toman el papel y después al tacho de la basura, las personas
para saber como responder a algin proceso deben leer, nosotros cumplimos

entregandolo y con la auditoria al mostrar la hoja con las firmas”

14, ¢, Como es el proceso de auditoria en la revision de las politicas con las que

cuenta la empresa?
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“En lo que yo he visto, primero que todo las auditoras preguntan ;Tienen politicas o
procedimientos? Si uno responde Si, ellos dicen preséntelo, si ti se lo presentas con el
aprobado por el Ministerio de Relaciones Laborales, para algunos auditores es méas
que suficiente, has cumplido con el requisito. Para conocer si estas cumpliendo con
aquello, hay otros auditores que piden més informacion, por ejemplo: si en la politica o
procedimiento te dice que se debe reunir el comité paritario, te piden el acta firmada
con la fecha de reunion del comité paritario, etc. En resumen, para que un auditor
pueda evaluar el cumplimiento o no de un requisito como un procedimiento o politica
de cualquier tipo puede hacerlo, puede hacer entrevistas, puede hacer una verificacion
fisica 0 documental. Otros auditores también revisan el documento de las pasadas

auditorias y revisan lo que falta porque no consideran necesario revisar lo mismo”

15.  ¢Qué problemas ha tenido la empresa en el proceso de auditoria?

“En la auditoria si tu te das cuenta dice Plan de Mejora, lo que te dice es que tienes
que tener un Plan de Mejora, en la auditoria siguiente se verifica el cumplimiento de
ese Plan, que es un programa de capacitacion anual a los empleados, la persona de
recursos humanos lo elabora y ella debe verificar el cumplimiento del Plan, pero
cuando se reviso el contenido del plan nos dimos cuenta que no tenia relevancia para

nuestra actividad dedicada a la publicidad”

16.  ¢Tiene indicadores establecidos que permita evaluar los resultados de sus
actividades? De ser asi, ¢ Cuales son?, ;Se analizan los datos obtenidos?

“No, por dos razones, la auditoria te pide indicadores de gestion, mi trabajo es decirle
a la persona encargada de hacerlos, que es Recursos Humanos, que los haga, pero si
esa persona no cumple aun cuando yo le estoy preguntando constantemente si los ha
hecho, yo no puedo ponerme a realizar actividades que les han sido designadas a otros.
Cuando llega la auditoria y no presentamos dichos indicadores mi trabajo es
informarle a la gerencia lo ocurrido para que tome las respectivas acciones al caso, yo
puedo ser muy amigo con mis compafieras, pero trabajo es trabajo y a mi no me va a
doler que se tomen medidas mas estrictas porgue yo no voy a abogar por nadie, trabajo

es trabajo”
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17.  ¢Se analiza con frecuencia las funciones de cada cargo?
“Si, por lo menos a nivel administrativo que se estan dando cambios, si recibimos
ordenes de la gerencia para analizar las funciones de los cargos que sea idonea y

’

adecuada.’

18.  Existe el cargo de Jefe de Recursos Humanos, ¢cuéles son sus funciones
dentro de la empresa?

“A nivel de cargo existe el cargo de Jefe de Recursos Humanos, pero esa persona es un
caso especial dentro de esta empresa, esa persona consta en un rol, pero esa persona
no desempefia ningun tipo de actividad, por ende la asistente de RRHH es la que
realiza esa actividad y por ende el contador hace las funciones de Jefe de Recursos

Humanos”

19.  ¢Su capital humano esta comprometido con la empresa?, ¢Por qué lo cree
asi?

“Mi experiencia y conocimiento general de las personas que trabajan aqui, estimo yo
que en un 40%, te pongo un ejemplo, si un trabajador se lleva una pluma de la

empresa, ;jqué tan comprometido esta ese trabajador con la empresa?”

20.  ¢El ambiente laboral es el idéneo para su capital humano?

“No, mira yo a veces yo discrepo con los jefes departamentales, te pongo un ejemplo:
yo sin ofender, sin usar términos despectivos puedo hacer llorar a alguien, para llamar
la atencidn puedo utilizar las palabras adecuadas para efectuarlo, sera por el grado de
educacidn o experiencia que yo tenga; pero si alguien que no la tiene, puede llegar a
gritar a alguien para llamar la atencién, cuando alguien te trata de esa manera es

porque no hay un buen ambiente laboral.”

21. ¢ Capacitan constantemente a su personal?
“Si, por el cumplimiento de normas legales se exige tener capacitado a todo el
personal, de todas las areas, al menos existe un plan de capacitacion que la gerencia

aprobd, pero ahi viene recursos humanos, si hay un plan de capacitacion aprobado, el
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trabajo de recursos humanos es hacer acuerdo a la gerencia para pedir el presupuesto

del caso, pero si esa persona no comunica, no se hace”

22.  ¢Cuenta la organizacion con un plan de beneficios sociales?

“Todos reciben los beneficios sociales que establece la ley. Qué tipo de beneficios
sociales se dan aqui, muy aparte de los beneficios sociales que establece la normativa
legal, es como una politica interna o personal de la gerencia, que es otorgamiento de
préstamos, bonificaciones o ayuda de crédito”

“Todos estan afiliados aqui, salvo el caso de los pasantes, se conoce la normativa
legal, pero cuando ellos llegan se les explica que no van a recibir pago y ellos deciden
si se quedan o no”

“En el caso de la asistente contable ella esta realizando una actividad o un servicio
prestado en ese sentido, para nosotros es servicio prestado, porque la actividad que
ella hizo la cumplido en un tiempo determinado, de ahi el resto es porque aca
necesitamos de una persona que nos libere de tanta carga laboral que hay porque para
nosotros hubiera sido muy facil ah ella ya termino con sus pasantias, se fue. Que si yo
pudiera ubicarla a ella en una figura legal en la cual no sea para nosotros excepcion,

’

seria aceptado.’

23.  ¢Cumplen con toda la normativa legal vigente? (contratos escritos con sus
trabajadores legalizados en el Ministerio de Relaciones Laborales)
“Si, lo que no hay y que va a cambiar es la implementacion de las horas extra, tenemos

un plan para implementarlo.”

24.  ;Cumplen con toda la normativa legal vigente? (desvinculacion de
empleados, actas de finiquito legalizadas, pago de fondo de reserva)
“Si, a todos los que han salido de la empresa se les paga lo que se les tiene que pagar,

en eso no han existido inconvenientes, al menos no hasta donde yo recuerdo”

25. ¢, Se sostiene esquemas equitativos de remuneracion entre distintos niveles?
“La remuneracion aqui es importante, no manejamos aqui los minimos por dpto.

Ganan bien, una forma de compensar que no hay horas extra, ellos ganan bien, porgue
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para nosotros seria facil pagarles el basico de acuerdo a la tabla sectorial y de ahi

pagarles horas extra te aseguro que ganarian menos”’

26.  ¢Existe estabilidad laboral en la empresa?
“Si, por algo tengo mucho tiempo trabajando aqui, por decirte asi, la persona que

cumple con sus actividades tiene estabilidad laboral”

27.  ¢Qué herramientas utilizan para el desarrollo de sus actividades?, ¢Cree
gue son las adecuadas?

“Si, tanto a nivel contable como operativo, por ejemplo en el area contable tenemos un
programa también en el area de produccién manejan su sistema de instalacion. La

empresa si cumple de acuerdo a las herramientas utilizadas”

28.  ¢Porque desean incorporar a su cartera de clientes a empresas
multinacionales?
“Porque son clientes importante, ellos trabajan con franquicias, imaginate cuantos hay

’

en Ecuador, tu cartera de clientes puede extenderse.’

29. ¢La calificacion obtenida en la Ultima auditoria por parte de SGS del
Ecuador fue la adecuada? ¢Por qué?

“Si fue justa. Con el cumplimiento de normas laborales y financieras todo va de la
mano, si se estan implementando mejoras para dicha calificacién, no estoy diciendo

que todos cumplan al cien por cien, pero si se estan implementando mejoras”

30.  ¢Mantiene una comunicacion directa con la alta gerencia?

Si, la gerencia evalla los resultados basandose en su formacion profesional, él antes
era el Gerente Financiero de aqui, el maneja parametros financieros muy estrictos,
pero los evalla de manera concreta para él. No existe una retroalimentacion porque

eso si considero que deberia manejar la gerencia, no los mandos medios.

31. ¢En algunos periodos la empresa ha tenido problemas de liquidez?

Nunca, hemos tenido niveles financieros adecuados
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32.  ¢Posee indicadores financieros con los cuales se basen para la evaluacion de
la parte financiera de la empresa?
Yo manejo indicadores generales, los que me ayudan a analizar y estudiar bajo mis

perspectivas, rentabilidad y rotacion de inventarios.

APENDICE B: Entrevista No Estructurada realizada al Jefe Comercial de THYAL S.A.

Buenos dias Economista, primero que nada queremos agradecerle por brindarnos un
espacio de su tiempo, ya que sabemos que es muy importante para la realizacion de sus
actividades diarias dentro de la empresa. Las preguntas que le plantearemos a
continuacion serdn mantenidas bajo confidencialidad y la informacion recibida sera

utilizada anicamente para la elaboracién de nuestro proyecto.

1. ¢Posee manual de politicas y procedimientos de crédito y cobranza

“No, las personas encargada de crédito y cobranzas no han propuesto la
implementacion de un manual, ellos se rigen bajo los parametros con los que nos
hemos manejado siempre, tiempo de cobro y de pago son los mismos de treinta a

sesenta dias, no vimos necesaria la implementacion de un manual en su tiempo ”

2. ¢Posee manual de politicas y procedimientos de pago a proveedores

“No, al menos yo he pedido a las personas encargadas de cuentas por cobrar y cuentas
por pagar que me lo presenten para poderlo evaluar y presentarlo a gerencia, pero no
se ha dado™

3. ¢ COomo es su relacion con los proveedores de la empresa?

“Mira, esta empresa como tu conoces se dedica al alquiler de espacios publicitarios,
6sea de la estructura metalica, pero nosotros no le ofrecemos eso a nuestros clientes
sino el paquete completo incluida la impresion de la valla, por lo tanto como esta
empresa no la produce tenemos que adquirirla y a quien se la alquilamos, pues a una

de las empresas de aqui mismo, que es una empresa relacionada que se dedica
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precisamente a la impresion de vallas publicitarias. Como td misma te diste cuenta la
administracion es la misma, este es nuestro mas grande proveedor de insumos, por lo
tanto la relacion es buena obviamente y lo mismo pasa con los proveedores de otros
insumos que son las herramientas de trabajo, los metales, tuercas, tornillos, etcétera,
nuestra relacion con ellos considero yo que es buena, o por lo menos la persona
encargada de compras no ha tenido ningun inconveniente con ello, ninguno grave que

yo no sepa por lo menos. ”

4. ¢ Cuenta con algun proceso de seleccion y aprobacion de proveedores?

“No, porque tienes que tener un procedimiento y todo va de la mano. La persona
encargada de compras sabe que eso nos exige la auditoria, ella deberia informarme
para coordinar la elaboracion de uno. En su debido momento, el dpto. Contable
investigo, colabord con algo, eso es lo que se presenta al auditor, pero hay que

continuar.”

5. ¢ Cuentan con un seguimiento Post-Venta?

“No, se ha sugerido, pero no se ha implementado”

6. ¢ Como se solucionan las quejas por parte de sus clientes?

“Se solucionan de la siguiente manera, se ejecuta el requerimiento del cliente, si hay
alguna queja por algun trabajo o algo incorrecto que no se habia acordado se lo
modifica para dar el cumplimiento a los requerimientos del cliente, estas se resuelven

por medio de correos electronicos o llamadas a los vendedores que los atendieron. ”

7. De su cartera de clientes ¢cudl o cuéles clientes realizan un mayor impacto
en sus ingresos?
Las empresas grandes, empresas multinacionales que han accedido a nuestros

servicios. Por decirlo de alguna manera ellos son nuestros clientes estrella.

8. ¢ Como pactan el negocio con sus clientes?
Nos manejamos por medio de contratos, donde especificamos el tipo de servicio, pautas

o condiciones. Aqui tenemos la persona que se encarga de que los contratos estén
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adecuados al convenio pactado, este es elaborado por la parte comercial confirmando
los puntos o pactos publicitarios y la parte legal se encarga de que todas las

condiciones restantes también se encuentren en el contrato

9. ¢ Creen conveniente establecer convenios con sus clientes para definir que
ustedes sean sus Unicos proveedores?

“No, eso en temas publicitarios, se pudiera, pero no es viable, porque estamos
hablando de empresas que ponen su publicidad en cualquier medio conveniente para

ellos”
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ANEXO A: Balance General de los afios 2012, 2013 y 2014 de THYAL S.A.

THYAL S.A.

Balance General
Al 31 de Diciembre de 2014
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cODIGO CUENTAS 2012 2013 2014 |
1 ACTIVO $ 2.382.244,55 $ 2.796.451,18 $ 3.667.538,77
Activo Circulante $ 694.462,38 $ 1.305.234,09 $ 1.985.688,02
11 CAJAY BANCOS $ 29.238,57 $ 63.638,76 $ 40.984,02
1101 CAJA $ 171,88 | $ 699,50 |$ 1.747,10
1102 BANCOS $ 29.066,70 | $ 62.939,26 |$ 39.236,92
13 CUENTAS POR COBRAR $ 661.306,42 $ 1.237.645,16 $ 1.940.242,20
1301 CLIENTES $ 254.394,63 | $ 33252457 | $ 470.214,47
1302 FUNCIONARIOS/EMPLEADQOS $ 108.189,26 |$ 313.74166 | $ 469.416,12
1304 PAGOS ANTICIPADOS $ 44.296,68 |$ 56.802,04 |$ 81.998,72
130401 Crédito Tributario Sri $ 6.910,65 |$ 17.642,47 |$ 38.081,25
130402 Retencion En Fuente $ 37.386,03 | $ 39.15957 |$ 43.917,47
1305 COMPANIAS RELACIONADAS $ 254.425,86 |$ 534.576,88 | $ 918.612,89
14 INVENTARIOS $ 3.917,38 |$ 3.950,18 |$ 4.461,80
Activo No Circulante $ 1.687.782,18 $ 1.491.217,09 $ 1.681.850,74
15 ACTIVO FIJO TANGIBLE $ 1.389.067,86 $ 1.198.219,65 $ 1.374.354,82
1501 ACTIVO FIJO DEPRECIABLE $ 150441727 |$ 1.484.033,09 |$ 1.808.046,00
1502 DEPRECIACIONES $ -115.349,41 | $ -285.813,45 | $ -433.691,18
17 OTRAS CUENTAS POR COBRAR $ 298.714,32 $ 292.997,44 $ 307.495,92

2 PASIVO $ 639.97499 |$ 1.187.13510 |$ 1.769.16645

Pasivo Circulante $ 38667002 | $ 35884040 |$ 324.220,04
22 ggg'\\gégé;ésem $ 27557956 |$ 23535547 |$  246.300,22
23 OBLIGACIONES TRIBUTARIAS  |$ 2361338 |$ 5922980 |$  26.96572
24 OBLIGACIONES LABORALES $ 2042540 |$ 5692676 |$  24.287,08
2401 PRESTACIONES SOCIALES $ 1730098 |$ 5370410 |$  20.058,28
2402 LES.S. $ 312442 | $ 322266 |$ 4.22880
25 OTRAS CUENTAS POR PAGAR $  67.05167 |$ 732828 |$  26.667,02

Pasivo No Circulante $ 253.304,98 $ 828.294,70 $ 1.444.946,41
27 PASIVO LARGO PLAZO $ 24116202 |$ 79284845 | $ 1.395.62923
2703 COMPARIAS RELACIONADAS $ 7822286 |$ 25445176 |$  288.396,19
2704 E/ISS%%E/E«%AS POR PAGAR $ 16293916 |$ 53839670 '$ 1.107.233,05
28 PASIVO DIFERIDO $ 1214296 |$ 3544625 |$ 4931717

3 PATRIMONIO $ 1.213.135,70 $ 1.316.915,98 $ 1.541.522,38
31 CAPITAL SOCIAL $ 703,13 $ 703,13 $ 703,13
32 RESERVAS $ 23.517,19 $ 23.517,19 $ 23.517,19
33 NIIF $ 1.175.700,93 $ 1.175.700,93 $ 1.175.700,93
34 iﬁi‘éﬁéﬁ%ﬁmc'c'og $ 1321446 | $ 11699474 |$ 341.601,14

Resultado del Ejercicio Actual $ 529.133,86 $ 292.400,10 $ 356.849,94

Total Capital $ 1.742.269,56 $ 1.609.316,08 $ 1.898.372,32 |
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ANEXO B: Estado de Resultados de los afios 2012, 2013y 2014 de la empresa THYAL S.A.
THYAL S.A.
Estado de Resultados
Al 31 de Diciembre de 2014

[CUENTA | cODIGO 2012 2013 2014

INGRESOS DE ACTIVIDADES ORDINARIAS $ 2739.209,80 |$ 2.664.886,49 |$ 3.014.700,33
COSTO DE VENTAS Y PRODUCCION 51 $ 1.006.660,55 |$ 1.024.707,25 |$ 1.191.269,61
GANANCIA BRUTA 42 $ 173254925 |$ 1.640.179,24 |$ 1.823.430,72
GASTOS 52 $ 926.846,89 |$ 1.190.82523 |$ 1.275.098,89
GASTOS DE VENTAS 5201 $ 87.956,41 |$ 267.889,92 | $ 70.632,99
GASTOS ADMINISTRATIVOS 5202 $ 801.53455 |$ 877.811,17 |$ 1.151.691,64
GASTOS FINANCIEROS 5203 $ 1441591 | $ 20.025,94 |$ 22.346,70
OTROS GASTOS 5204 $ 22.940,02 |$ 25.098,20 |$ 30.427,56
GANANCIA (PERDIDA) ANTES DE 15% A

TRABAJADORES E IMPUESTO A LA RENTA $ 805.702,36 |$ 44935401 |$ 54833183
DE OPERACIONES CONTINUADAS 60

15% PARTICIPACION TRABAJADORES 61 $ 120.855,35 |$ 67.403,10 |$ 82.249,77
GANANCIA (PERDIDA) ANTES DE IMPUESTOS | 62 $ 684.847,01 |$ 381.95091 |$ 466.082,05
IMPUESTO A LA RENTA CAUSADO 22% 63 $ 155.713,15 |$ 89.550,80 |$ 109.232,12
GANANCIA (PERDIDA) NETA DEL PERIODO 64 $ 52013386 |$ 29240010 |$ 356.849,94




125

ANEXO C: Encuesta al personal de la empresa THYAL S.A.

ESCUELA SUPERIOR POLITECNICA DEL LITORAL - ESPOL / ;
FACULTAD DE CIENCIAS SOCIALES Y HUMANISTICAS - FCSH s y

ENCUESTA AL PERSONAL DE LA EMPRESA THYAL S.A. (Nombre ficticio)

Buenos dias, en primer lugar a nombre de mi grupo de trabajo le agradecemos por su ayuda, ya que esta
encuesta es de vital importancia para llevar a cabo nuestra investigacion. Es importante destacar que la
misma durard no mas de 10 minutos y que la informacion obtenida estara bajo confidencialidad ya que
serd de uso exclusivo para nuestra investigacion.

1. ¢(CONOCE LA MISIONY VISION DE LA EMPRESA? SENALE CON (V) (X) SURESPUESTA
st [ ] NO [ ]

2. INDIQUE SI AL MOMENTO DE FORMAR PARTE DE LA EMPRESA SE LE PROPORCIONO LA
DEBIDA INDUCCION REFERENTE A: SENALE CON (v) (X) SUS RESPUESTAS.

1 Politicas de Control Interno

Manual de Procesos

Codigo de Etica

Ninguna de las anteriores

gl W DN

Otros: (Especifique)

3. ¢(USTED HA RECIBIDO CAPACITACIONES POR PARTE DE LA EMPRESA PARA MEJORAR EL
DESEMPENO DE SUS FUNCIONES? SELECCIONE SI O NO (v) (X) Y CONTESTE LA

PREGUNTA
st ] NO [ ]
3.1 INDIQUE CADA QUE TIEMPO RECIBE 3.2 ¢(CREE NECESITAR DE CURSOS O
DICHAS CAPACITACIONES CAPACITACIONES ADICIONALES PARA
DESEMPENAR MEJOR SUS TAREAS?
1 Menor o igual a 3
meses st | | NO | |

2 Entre 3 y 6 meses

3 Entre 6 y 12 meses

4 Mayor a un afio

4. POR FAVOR INDIQUE CUALES DE LAS SIGUIENTES ACCIONES HA RECIBIDO POR PARTE
DE LA EMPRESA? SENALE CON (V) (X) SUS RESPUESTAS

Sl NO

1 Mantiene contrato laboral escrito y legalizado en el Ministerio de

Relaciones Laborales
5 Su sueldo esta acorde a los estdndares legales del nivel salarial en base a

su actividad

| 3 | [ Recibe todos los beneficios sociales por parte de la empresa. | ] | | |

4 Realiza trabajos forzados que van en contra de su ética profesional y

moral
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5 La Empresa respeta el derecho de que forme parte de sindicatos y
asociaciones
| 6 | [ Existen actos de discriminacion dentro de la empresa | ] | | |
Las horas de trabajo se encuentran de acuerdo a lo definido por la ley (no
7 mas de 48 horas. por semana un dia de descanso por cada periodo de 7
dias, horas. extraordinarias voluntarias pagadas de acuerdo a la ley y no
exceder 12 horas.)
8 La compafiia cuenta con comodidades ambientales de alimentacion y
descanso
|9 | [ Laempresaatiende a sus reclamos | ] | | |
[ 10 | [ Ud. siente que la permanencia en su puesto es algo seguro y confiable | ] | | |
11 Cree que los directivos tienen dificultades al momento de despedir al
personal en caso de ser necesario.
[ 12 | | Usted es evaluado por sus superiores periédicamente | | | | |

5. DE LOS SIGUIENTES BENEFICIOS SOCIALES INDIQUE CUALES USTED PERCIBE CON
REGULARIDAD. SENALE CON (V) (X) SUS RESPUESTAS

Si NO
1 Afiliacion a la Seguridad Social
2 Pago por horas extras y suplementarias
3 Pago del décimo tercero y décimo cuarto sueldo
4 Pago del fondo de reserva
5 Vacaciones anuales
6 Licencia por maternidad o paternidad
7 Pago del subsidio por maternidad
8 Pago de utilidades

6. DESPUES DE SUS RESPUESTAS A LAS PREGUNTAS ANTERIORES ,COMO CALIFICARIA
USTED EL CUMPLIMENTO DE LOS BENEFICIOS QUE BRINDA LA EMPRESA A LOS
EMPLEADOS? (ENCIERRE UNA SOLA RESPUESTA)

1 2 3 4 5
Pésimo Mala Regular Buena Excelente

7. ¢CUANTO TIEMPO LLEVA OFRECIENDO SUS SERVICIOS EN LA COMPARIA?
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Menor o igual a un afio

Mayor a 1 y menor o igual a 3 afios

Mas de 6 afios

(1]
2]
13 Mayor a 3 y menor o igual a 6 afios
4

8. ¢A QUE DEPARTAMENTO PERTENECE?

1 Comercial

2 Administrativa

3 Mantenimiento y Fabricacion

4 Contable
9. GENERO->-> Masculino: ____ Femenino: __
10. Edad:

1 Menor a 18 afios

2 Mayor o igual a 18 afios
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ANEXO D: Encuesta al personal del &rea Comercial de la empresa THYAL S.A.

ESCUELA SUPERIOR POLITECNICA DEL LITORAL - ESPOL
FACULTAD DE CIENCIAS SOCIALES Y HUMANISTICAS - FCSH

ENCUESTA AL PERSONAL DEL AREA COMERCIAL DE LA EMPRESA THYAL S.A. (Nombre

ficticio)

Buenos dias, en primer lugar le agradecemos por su ayuda, ya que esta encuesta es de vital importancia
para llevar a cabo nuestra investigacion. Es importante destacar que la misma durard no mas de 10
minutos y que la informacién obtenida estara bajo confidencialidad ya que serd de uso exclusivo para
nuestra investigacion.

1. ¢(LA EMPRESA CUENTA CON UN MECANISMO DE APROBACION Y SELECCION DE
PROVEEDORES? SELECCIONE SI O NO (V) (X) Y CONTESTE LA PREGUNTA

st ] NO [ ]
1.1 ¢;EVALUA PERIODICAMENTE A SUS 1.2 ;CREE NECESITAR DE UN MECANISMO DE
PROVEEDORES? APROBACION Y SELECCION A SUS
PROVEEDORES?
st |No[ |
Sl | | NO | |

2. POR FAVOR INDIQUE CUALES DE LAS SIGUIENTES ACTIVIDADES REALIZA CON SUS
PROVEEDORES. SENALE CON (V) (X) SUS RESPUESTAS

SI NO
| 2.1 | [ Mantiene un buen trato con sus proveedores | ] | | |
| 2.2 | [ Negocia el precio y plazo de pago con sus proveedores | ] | | |
23 Cuando decide cambiar de proveedores, negocia con los anteriores para
' consolidar un nuevo acuerdo.

| 2.4 | | Maneja contratos de compra con sus proveedores | ] | | |

Sus proveedores son serios en cuanto a calidad del producto, entrega,

2.5 pautas de negociacion, entre otras.

| 2.6 | [ Las quejas son bien atendidas y solucionadas por sus proveedores | ] | | |

3. ¢CUAL ES EL PERIODO PROMEDIO DE PAGO A SUS PROVEEDORES?

4. POR FAVOR INDIQUE CUALES DE LAS SIGUIENTES ACTIVIDADES REALIZA CON SUS
CLIENTES. SENALE CON (V) (X) SUS RESPUESTAS

Sl NO
| 41| [ Mantiene un buen trato con sus clientes || | | |
49 Los términos negociados con sus clientes quedan estipulados en un
' contrato previo a la elaboracién del producto/servicio.
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Las quejas de sus clientes son bien atendidas y solucionadas por parte

4.3 del personal de la empresa

| 4.4 [ Evalda la satisfaccion de sus clientes | | | |

5. (CUAL ES EL PERIODO PROMEDIO DE COBRO A SUS CLIENTES?




