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RESUMEN

El presente trabajo trata del “Disefio del Cuadro de Mando Integral aplicado a
una empresa que se dedica al asesoramiento contable, tributario y legal” que
permite definir indicadores para los principales objetivos estratégicos y poder

medir la eficacia y eficiencia de los mismos.

En el capitulo 1 se muestra una descripcion general de la compafiia, desde
su creacién, actividades y funcionamiento, ademas se establece la
problematica de la compafiia conjuntamente con los objetivos del presente

trabajo de graduacion.

En el capitulo 2 se define el marco tedrico, es decir, todos los conceptos a
utilizar durante el desarrollo del Cuadro de Mando Integral con cada una de

sus caracteristicas.

En el capitulo 3 se define la planeacién estratégica : mision, vision, objetivos
estratégicos, politicas, estructura organizacional y estrategia organizacional,
ademas al no tener procesos definidos se procedi6 al levantamiento de
procesos, formular la cadena de valor, definir el mapa de procesos y
establecer los flujogramas de cada proceso con la respectiva ficha del

proceso.



Vi

En el capitulo 4 se desarrolla el Cuadro de Mando Integral, se priorizan los
principales objetivos estratégicos y establecen los indicadores de gestion

para cada uno con la respectiva ficha de indicador.

En el capitulo 5 se procede a plantear las conclusiones y recomendaciones
en base a la informacién procesada y planteada a lo largo de este proyecto
de graduacion terminado. Luego se presentan la bibliografia y los anexos
utilizados en el desarrollo del tema, en donde encontrard la informacién

adicional requerida.
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INTRODUCCION

A medida que transcurre el tiempo las empresas van adoptando nuevas
metodologias para aumentar la productividad y para satisfacer las
necesidades de los clientes, siendo estos importantes para el crecimiento
organizacional. En muchas compaiiias es dificil implementar estos tipos de
metodologias debido a que no existe personal capacitado para
implementarla, incurre en costos altos, no se tienen los recursos necesarios
para la implementacion, existe resistencia al cambio. Sin embargo, es de alta

importancia desarrollarlas para el mejoramiento continuo.

Una de estas metodologias es el Cuadro de Mando Integral (CMI) que es una
herramienta de gestion que traduce la estrategia de la organizacion en un
sistema coherente de indicadores, que monitorean las actividades del dia a
dia y miden el cumplimiento de los objetivos estratégicos asi como la

eficiencia y eficacia de los mismos.

Con la implementacion del CMI se pretende alinear a la gestidon estratégica
mediante el uso de herramientas como el mapa estratégico, sistema de
indicadores, y las iniciativas estratégicas que son acciones puntuales a

tomas. El CMI se puede emplear en todo tipo de empresas.



1.1.

1.2.

CAPITULO 1

1. ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

HISTORIA DE LA EMPRESA

Consultora Cia. Ltda. se constituyo el 30 de marzo de 2009. La Gerente
General y Representante Legal vio una oportunidad en el mercado para
establecer una compafiia dedicada al asesoramiento tributario, contable y
legal, gracias a su gran trayectoria laboral y preparacion teorica — practica en
comparfias de gran prestigio a nivel nacional. Iniciaron dos personas
brindando el servicio, en marzo del 2009. Actualmente laboran 10 personas,

las cuales tienen formacién en el area.

Durante este largo proceso desde el inicio de actividades se ha reforzado

poco a poco la planeacién estratégica.

BASE LEGAL

Siendo una compaiiia dedicada al asesoramiento contable, tributario y legal
esta involucrada directa e indirectamente con toda la legislacién local como

internacional que controla a las sociedades.



1.3.

ACTIVIDADES DE LA EMPRESA

Consultora Cia. Ltda. se dedica a:

» Asesoriay Servicios Tributarios

v' Consultoria Tributaria Permanente.

v' Planificacion Tributaria.

v" Auditoria Tributaria.

v' Elaboracion y/o Revision de declaraciones fiscales.
v" Conciliacion Tributaria de Impuesto a la Renta.

v' Seminarios y Talleres de actualizacién tributaria.

v" Solicitud de Devolucion IVA — Exportadores.

v Devolucién Condicionada de Tributos (Drawback?).
v Preparacion de Anexos tributarios.

v' Peticiones, Autorizaciones y Consultas al SRI.

v’ Atencion a requerimientos del SRI.

v' Reclamos Administrativos de Pago en exceso o indebido.
v" Declaracion Patrimonial.

v Implementacion de Facturaciéon Electronica.

'Esun régimen aduanero en el cual se restituyen en forma parcial o total los importes
abonados en conceptos de tributos.



» Servicios de Outsourcing Contable
v’ Elaboracion y analisis de Estados Financieros.
v" Disefio y desarrollo de politicas contables.
v’ Elaboracion de presupuestos y flujos de caja.
v' Disefio y evaluacion de controles internos operativos.
v’ Capacitacion contable y financiera.

v Toma fisica de Inventarios y Activos Fijos.

» Asesoriay Servicios de Auditoria y Revisiones Especiales
v Auditoria y revision de Estados Financieros.
v Revisiones Especiales de Acuerdo con Procedimientos Previamente
Acordados.
v Revision de cumplimiento de normas SOX (Sarbanes-Oxley Act).
v Revision de controles de inventarios y activos fijos.
v Implementacion de las Normas Internacionales de Informacion

Financiera (NIIF).



1.4.

SITUACION INICIAL

Se realiz6 encuestas a los empleados y entrevista a la Gerente General y

Gerente de Recursos Humanos.

La compaiiia tiene alrededor de 5 afios de creacion y en este tiempo se ha
tratado de mejorar aspectos administrativos como la planeacion en cada
trabajo a realizar, sin embargo actualmente la compaiiia refleja los siguientes

problemas més relevantes:

» Carece de un manual de procesos.

» No ha formalizado el manual de funciones y responsabilidades.

» No tiene procesos definidos, los empleados realizan las tareas
empiricamente.

» No lleva una planificacion de trabajo escrita como un cronograma de
trabajo.

» No mantiene una planeacién estratégica escrita.

> Existe deficiencia en la comunicacioén interna.



1.5. OBJETIVOS DEL PROYECTO

» Objetivo General del Proyecto

Disefiar y aplicar un Cuadro de Mando Integral para la optimizacién de los

procesos y recursos.

» Objetivos Especificos del Proyecto

v Analizar la situacion actual de la empresa.

v Realizar el levantamiento de procesos, definir los procesos criticos y
verificar el cumplimiento de controles de gestion.

v Determinar las principales debilidades de la empresa estableciendo
objetivos que ayuden al mejoramiento de los mismos.

v’ Establecer las causas de los problemas mas significativos utilizando
herramientas estadisticas de calidad y proponer el respectivo plan de
accion.

v' Establecer indicadores de gestion para cada objetivo planteado.
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CAPITULO 2

2. MARCO TEORICO

DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

El direccionamiento estratégico se compone de: la mision, visién, objetivos,
politicas, estrategias; se puede plantear a corto o a largo plazo. Para
establecer se analizan varios factores tantos internos como externos, se
estudia el entorno en donde se realizan las actividades para que la estructura

pueda resistir los cambios del entorno global.?

> Misidn

La mision es la razén de ser de la compaiiia, por lo general se define en
un parrafo sencillo en donde se formulan los objetivos detallados que

guiaran al cumplimiento de la vision.

Toda mision debe cumplir o responder a las preguntas: ¢ Quiénes somos?,
¢A qué nos dedicamos?, ¢Para quién lo hacemos? con el fin de analizar
todos las posibilidades y escenarios en que la compafiia pueda cumplir

con los objetivos planteados.?

2 “Direccion Estratégica” de G. Johnson, K. Scholes, Quinta Edicién, 2001



> Vision

Dentro de las compafiias no basta con tener una mision bien definida si no
se tiene planteado a donde se quiere llegar en un tiempo futuro en un

corto o largo plazo.

Las caracteristicas que se deberian tomar en consideracion para formular

la vision:

a. Medible.- Establecer un tiempo en el cual se quiere alcanzar lo
establecido mediante la interrelacion de la misién, metas, objetivos y
politicas.

b. Atractiva.- Reflejar las ambiciones de la compafiia.

c. Posible.- Realista y alcanzable en el plazo establecido.

d. Estratégica.- Establecerla objetivamente.

e. Entendible.- El contenido debe estar en un lenguaje acorde a los
funcionarios de la organizacién, y en palabras sencillas y precisas.

f. Inspiradora.- Debe provocar la competitividad positiva entre los

empleados de la organizacion para poder alcanzarla.?

% “Direccion Estratégica” de G. Johnson, K. Scholes, Quinta Edicién, 2001



» Objetivos Organizacionales

Los objetivos son aspiraciones o propdésitos que se desea que se cumplan
en un plazo establecido, por lo general para formularlos se toma como

referencia la mision y la vision de la compafia.

La metodologia SMART es una herramienta utilizada para formular los
objetivos, las siglas traducidas al espafiol significan: Especificos, Medibles,

Alcanzables, Realistas, Basados en un tiempo definido.

v Especificos: Deben ser concretos, claros y precisos.

v Medibles: Se debe establecer una meta y un indicador el cual permita
medir el objetivo, compararlo con la planificacion, en caso de existir
desviaciones, proponer las medidas correctivas pertinentes.

v Alcanzables: La meta del objetivo debe ser moderada dependiendo del
giro de negocio e ir escalando a medida que se vaya alcanzando la
meta anterior.

v Realistas: Debe estar planteado considerando los recursos disponibles,
es decir, estar ajustado lo mas posible a la realidad.

v’ Basados en un tiempo definido: Los objetivos deben tener un plazo

limite definido en el cual deberian cumplirse.*

*  Fuentes, Enrigue. Método Smart, extraido desde el http://coaching-para-

emprendedores.es/emprendimiento-estrategico/buena-formulacion-de-objetivos-metodo-
smart/.



» Politicas Organizacionales

Las politicas son normas de actuacion que orientan a la gestion de todos
los niveles de la compafiia en aspectos especificos, se establecen
mediante decisiones corporativas. Una vez incorporadas deben cumplirse
debido a que son un compromiso del personal, ayudando en lo econémico,

social y en el mejoramiento continuo.®

» Estructura Organizacional

Todas las organizaciones grandes, medias y pequefias, para lograr sus
objetivos y metas tienen que estar bien organizadas, asi como los seres
humanos tienen un esqueleto que define la forma del cuerpo, las
organizaciones también deben tener una estructura que defina la forma en
que estd segmentada, ademas para obtener una mejor visidon de la

jerarquia de los puestos de trabajos.

Existen diversas formas de departamentalizacion que las compafiias
pueden seguir al momento de crear la estructura organizacional, no
obstante, las organizaciones pueden adoptar varias formas dependiendo

de las necesidades de cada departamento.®

® “Direccion Estratégica” de G. Johnson, K. Scholes, Quinta Edicién, 2001
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» Estrategia Organizacional

Las estrategias son acciones que permiten alcanzar determinados
objetivos, que al momento de formularlas requieren de cierto andlisis, y
que al momento de ejecutarlas requieren de cierto esfuerzo. Ademas se

crean a partir de una estructura organizacional establecida.

Las estrategias de una compafila deben tener las siguientes

caracteristicas:

v Ser los medios o las formas que permitan lograr los objetivos.

v/ Guiar al logro de los objetivos considerando los recursos de la
compainia.

v’ Ser claras y comprensibles para todos.

v’ Ser coherentes con las politicas y cultura de la compainiia.

v Representar un reto para la compafia.

v' Deben poder ejecutarse en un tiempo razonable.®

® “Direccion Estratégica” de G. Johnson, K. Scholes, Quinta Edicién, 2001
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Es una herramienta que muestra un analisis de la situacion actual y un

diagnostico preciso de la compafiia, que ayuda a la toma de decisiones

acordes a los objetivos y politicas formulados.

El objetivo principal del analisis FODA es obtener conclusiones acerca de

como las organizaciones afrontan los cambios y las turbulencias en el

contexto, (oportunidades y amenazas) a partir de sus fortalezas y

debilidades.’

Sus siglas significan Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas,

en la tabla 2.1. se muestra la descripcion del andlisis FODA.

FORTALEZAS

(+)

OPORTUNIDADES

(+)

DEBILIDADES

()

AMENAZAS

(-)

Tabla 2.1. Analisis FODA

Son factores positivos INTERNOS fuentes que dependen de la
empresa, es decir los resultados, capacidades, habilidades,
recursos, tecnologia, procesos innovadores, etc.

Son factores positivos EXTERNOS que dependen del entorno;
apoyo de presupuesto en Instituciones Publicas, capacitacion al

exterior.

Son los factores negativos INTERNOS de la organizacion que
afectan al desempefio de la Institucion; ejemplo malos productos
0 servicios, carencia del personal incapacitado.

Son los factores negativos EXTERNOS que dependen del

entorno; ejemplo competencia, los precios, calidad, etc.

Fuente: www.matrizfoda.com
Elaborado por: Juan Borbor Yagual

" Matriz FODA, extraido desde el http://www.matrizfoda.com, 2011

“Controlables”

“No controlables”

“Controlables”

“No controlables”


http://www.matrizfoda.com/
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» Cadena de Valor

Es una herramienta creada por Michael Porter® que permite realizar un
andlisis interno de la organizacion, a través de la segregacion en sus

principales actividades generadoras de valor.

Las actividades de valor pueden dividirse en dos tipos: actividades

primarias y actividades de apoyo.’

v' Actividades Primarias

Estas actividades son las que se relacionan directamente con el servicio

prestado por la compafia.
Se pueden distinguir 5 actividades primarias:

Logistica Interna: Comprende operaciones de recepcion,

almacenamiento, gestion de pedidos y distribucién de materias primas.®

Operaciones: incluye maquinaria, ensamblaje, mantenimiento, equipos
y pruebas de las materias primas o componentes para transformarlas

en el producto final.’

® Michael Eugene Porter (n. 1947, Ann Arbor, Michigan) es profesor de la Harvard Business
School (HBS) y autoridad global reconocida en temas de estrategia de empresa, desarrollo
econdémico de naciones y regiones, y aplicacion de la competitividad empresarial a la
solucién de problemas sociales, de medio ambiente y de salud.

° Medina, G. A. (2005). Gestion por Procesos. Republica Dominicana: Intec.
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Logistica Externa: Las actividades que permiten que el producto llegue
al consumidor final, tal como almacenamiento recepcién de los

productos y distribucién de los mismos al consumidor.*®

Marketing y Ventas: Actividades asociadas a conseguir compradores y

con las cuales se da a conocer el servicio.*°

Servicio: De postventa o mantenimiento que realzan el valor del
producto, mediante la aplicacion de garantias, servicios técnicos, de

reparacion, instalacion, y soporte de fabrica al producto.*®

v' Actividades secundarias

También llamadas actividades de apoyo, se encuentran dentro de cada

actividad primaria y pueden ser:

Abastecimiento: Se refiere a la adquisicibn de insumos que seran
utilizados en la cadena de valor. Los insumos incluyen materias primas,

provisiones, activos fijos y tecnologia.*®

Infraestructura de Organizacion: Son las actividades de apoyo a toda

la organizacién, como la planificacion, contabilidad y las finanzas.*®

Direccion de recursos humanos: Bulsqueda, contratacion vy

motivacioén del personal.*®

“Medina, G. A. (2005). Gestién por Procesos. Replblica Dominicana: Intec.
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Desarrollo de tecnologia; investigacion y desarrollo; generadores

de costes y valor.™

En la figura 2.1. se muestra de manera general una cadena de valor.

Infraestructura de la Organizacion

ACTIVIDADES RRHH: Némina, Seleccién de Persona, Capacitacion

SECUNDARIAS
Desarrollo Tecnoldgico

Compras, Publicidad, Servicios

Logistica Logistica Marketin
ACTIVIDADES o Operaciones ® & Servicios
PRIMARIAS Interna Externa Ventas .

Figura 2.1. Cadena de Valor
Fuente: Medina, G.A. — Cadena de Valor
Elaborado por: Juan Borbor Yagual

» Mapa de Procesos

El mapa de procesos es un flujo general en donde intervienen todos los
procesos de la organizacion y se establecen dependiendo de la relacion
con las operaciones de la compafila. Se basa en las necesidades del

cliente y se analizan la cadena de entrada — salidas.*

" Medina, G. A. (2005). Gestion por Procesos. Republica Dominicana: Intec.
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Para la elaboracion del mapa de procesos de debera:

1. Definir los diferentes procesos de la compania.

2. Categorizar los procesos en estratégicos, operativos y de apoyo.

3. Identificar criterios de prioridad.

4. El mapa de procesos se presenta de forma grafica como se muestra en
la figura 2.2., de tal manera que facilite la interaccibn de sus

interrelaciones.*?

PROCESOS ESTRATEGICOS

GESTION DE RECURSOS
HUMANOS

GESTION DE CALIDAD PLANIFICACION

PROCESOS OPERATIVOS O CENTRATLES 1
PUBLICIDAD ¥
i ' DISERIO Y EJECUCION GESTION DE VENTAS '
| NECESIDADESY ! MERCADEO ! s
' ' | SATISFACCION |
| EXPECTATIVAS | i ]
DEL CLIENTE PRI
RECEPCION Y ENTEGEE
ALMACENAJE
4
PROCESOS DE APOYO
| GESTION FINANCIERA Y
TALENTO HUMANO INFRAESTRUCTURA SonTARIE

SISTEMA DE
INFORMACION

GESTION FINANCIERA

P

Figura 2.2. Mapa de Procesos
Fuente: Andreu, E., & Martinez - Villanova, R.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual

2 Medina, G. A. (2005). Gestion por Procesos. Republica Dominicana: Intec.
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v Procesos Estratégicos

Interviene la responsabilidad de la planificacion, estrategias, objetivos,

politicas de la organizacién para asf controlar las metas propuestas.*®

v Procesos Operativos

También llamados procesos claves, la ejecucidon de estos permite

generar el producto/servicio que se entrega al cliente.*®

v Procesos de Apoyo

Son los procesos que complementan a los procesos claves, ya que

estos no podrian completarse de no ejecutarse el proceso de apoyo.*®

¥ Medina, G. A. (2005). Gestion por Procesos. Republica Dominicana: Intec.
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2.2. HERRAMIENTAS ESTADISTICAS DE CALIDAD

» Diagrama de Causa — Efecto

El Diagrama de Ishikawa también conocido como “Espina de Pescado” o
“Causa — Efecto” fue creado por el Dr. Kaoru Ishikawa'®, se le llama
espina de pescado por la forma peculiar que tiene. Fue desarrollado en el
afio 1943 y el objeto es establecer una relacion de todas las posibles
causas en todos los niveles de un particular efecto o problema y encontrar

la causa raiz.

Ademas Ishikawa queria establecer esta herramienta de tal manera que
sea comprensible para todos los usuarios de las organizaciones y se

puedan formular planes de acciones de mejoras.*

2.3. HERRAMIENTAS ADMINISTRATIVAS

» Diagrama de Flujo

Describe graficamente un proceso utilizando diversos simbolos, como se

muestra en la Tabla 2.2, para representar operaciones especificas.

' Dr. Kaoru Ishikawa, Padre de la Calidad Total, 1915 — 1989.
1 Coopers & Lybrand (1995). Los 7 Instrumentos de la Calidad Total. Espafia: Ediciones
Diaz de Santos.
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Tabla 2.2. Simbologia del Diagrama de Flujo

SIMBOLO SIGNIFICADO

Limites: Representa el INICIO y FIN del proceso.

Operacién: Denota la realizacién de una actividad o etapa del

proceso.

Decision: Indica la posibilidad de elegir alternativas; esto incluye

una pregunta clave, luego se procede a tomar decisiones.

Espera: Representa para indicar espera antes de realizar una

actividad.

Conector: Sirve para enlazar dos partes; continuidad del

diagrama a través de un conector en la salida y otro conector en

Documento: Indica que se requiere un documento para realizar
el proceso.

la entrada de la pagina siguiente.

> Movimiento / Transporte: Significa transportacion, movimiento

del Output o Salida envio de proyectos, materiales, equipo, etc.

—_— Direcciéon de Flujo: La flecha indica la direccion y el orden del
- flujo; que corresponden a los pasos del proceso.

Multidocumento: Se utiliza para identificar documentos
originado o recibido en cada sistema (cotizaciones, cheques,

Parte Diario, listados, envio de proyectos, etc.)

Proceso Preestablecido: Es un proceso predefinido; indica la

llamada a una subrutina o procedimiento determinado, constituye

la realizacion de una operacioén o actividad dentro del flujo.

Fuente: Gestion por Procesos™®
Elaborado por: Juan Borbor Yagual

'° pgrez, José (2010). Gestién por Procesos. Diagrama de Flujos. Madrid: Esic Editorial.




19

> Tormenta de ldeas.

Es un método que consiste en que un grupo de personas genere una gran
cantidad de ideas sobre un tema en particular. Generalmente, el

pensamiento grupal produce mas ideas que el pensamiento individual.

El objetivo de trabajar en grupo es encontrar un problema, una falla, a
través de una intervencion participativa y encontrar un plan de accién para

mitigar lo encontrado.’

» 5W, 1H

(Quién, Qué, Dbénde, Cuando, Por qué, Como) es una técnica utilizada
para hallar problemas y plantear planes de accién, debido a la cantidad de
preguntas que se realiza para encontrar las causas de un problema, es un

método muy utilizado y recomendado.’

ol Coopers & Lybrand (1995). Los 7 Instrumentos de la Calidad Total. Espafia: Ediciones
Diaz de Santos.
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ORIGEN DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El cuadro de Mando Integral fue creado por Rober Kaplan y David Norton,
Profesores de Harvard Business School, por los afios 90 quienes realizaron
estudios a varias empresas norteamericanas. Parte del estudio se basoé en la
planeacion estratégica para el cumplimiento de objetivos administrativos y
financieros, en el cual se utilizaron una serie de indicadores. De este estudio
nacio la necesidad de indagar mas en la vision de los sistemas de control
desde una perspectiva interna y financiera a una perspectiva equilibrada en

varios sentidos:

» Informacioén Financiera y No Financiera.
> Informacion Interna e Informacién Externa.

» Informacion sobre los resultados actuales y los futuros.

Para conseguir este equilibrio recomendaron evaluar a la compafiia en 4

perspectivas que simulaban el comportamiento organico de la compainiia:

» Perspectiva Financiera.
» Perspectiva de Clientes.
» Perspectiva de Procesos Internos.

> Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.*®

'® Horvath & Partners. (2003). Dominar El Cuadro De Mando Integral. Espafia: Gestion 2000.
2003.
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DEFINICION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

La idea del Cuadro de Mando Integral va més all4 de focalizarse en una
medicion mediante indicadores financieros, porque estos no son suficientes
para alcanzar los objetivos propuestos por la compafia. Por este motivo es
necesario controlar junto a los indicadores financieros, el desempefio del

mercado, los procesos internos, la innovacion y la tecnologia.®

BENEFICIOS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Mediante la implementacion de herramienta se podra lograr:

» Alineacion de los empleados hacia la vision de la compaifiia.
» Divulgacién de los objetivos al personal.

» Reestructuracion de las estrategias en base a resultados.

» Capacidad de analisis.

» Interpretacion de la vision en acciones.

» Creacion de valor para la compafiia.

» Integracion de todas las areas de negocio.

> Mejoria de Indicadores Financieros.*®

¥ Horvath & Partners. (2003). Dominar El Cuadro De Mando Integral. Espafia: Gestion 2000.
2003
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2.7. ELEMENTOS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El Cuadro de Mando Integral se basa en 4 perspectivas como se muestra en

la siguiente figura:

8
:

=

%
2
%

PERSPECTIVA de APRENDIZAJE y CRECIMIENTO

“ Para aprender a innovar y crecer, & con qué Infraesiructuras (personas.

tecnologia, adivos fijos y dlianzas) y cémo debemos ser excelentes 2 “

Figura 2.3. Representacion del Cuadro de Mando Integral
Fuente: Escuela de Organizacion Industrial®

» Perspectiva Financiera

Esta perspectiva establece la necesidad de la compafia en creaciéon del
valor sostenible, es decir, la obtencion de resultados economicos tanto a
corto como a largo plazo. Para la medicibn de estos resultados

generalmente son utilizados indicadores como:

v indice de liquidez.
v Indice de endeudamiento.

v indice de rendimiento de capital invertido.*

2% EQI (2014). Cuadro de Mando Integral. Extraido desde el http://www.eoi.es
! Horvath & Partners. (2003). Dominar El Cuadro De Mando Integral. Espafia: Gestion 2000.
2003.


http://www.eoi.es/
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» Perspectiva de Clientes

Mide las relaciones con los clientes, como ellos ven a la compafia, como
satisfacer las necesidades y expectativas; en base a esto establecer los

objetivos que llevaran a la compafiia a los resultados deseados.*

» Perspectiva de Procesos Internos

Analiza los procesos internos de la companiia respecto al cumplimiento de
las expectativas de los clientes y el alcance de los niveles de rendimiento

financiero.'® Se identifican 4 procesos:

v Proceso de Operaciones: Desarrollados mediante andlisis de calidad y
reingenieria. Los indicadores son los relativos a costos, calidad, tiempos

o flexibilidad de los procesos.

v Procesos de Gestidn de Clientes: Indicadores.- Selecciéon de clientes,

captacion de clientes, retencién y crecimiento de clientes.

v Procesos de Innovacién: Ejemplos de indicadores.- % de productos

nuevos, % productos patentados, introduccion de nuevos productos.

v Procesos relacionados con el medio ambiente y la comunidad:
Indicadores tipicos de Gestibn Ambiental, Seguridad e Higiene y

Responsabilidad Social Corporativa.

*2 Horvath & Partners. (2003). Dominar El Cuadro De Mando Integral. Espafia: Gestion 2000.
2003.
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» Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Esta perspectiva es fundamental para crear valor a largo plazo, para esto
hay que impulsar la formacion y crecimiento en 3 areas:. personas,
sistemas y clima organizacional. Generalmente son intangibles, pues se
relaciona con la capacitacion a los empleados, software o desarrollos,
magquinas e instalaciones, tecnologia y todo lo que hay que potenciar para

alcanzar los objetivos planteados en las perspectivas anteriores.?®

METODOLOGIA PARA LA GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL
CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El desarrollo del Cuadro de Mando Integral se compone en las siguientes

etapas:
» Enfoque Estratégico

Definicion del negocio, andlisis FODA, estrategias, analisis de mercado,
identificacion de los Stakeholders, temas estratégicos, valores

organizacionales.?

% Horvath & Partners. (2003). Dominar El Cuadro De Mando Integral. Espafia: Gestion 2000.
2003.
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» Traslado al Cuadro de Mando Integral.

Propuesta de valor, mapa estratégico, herramienta causa efecto,

iniciativas estratégicas.?*

» Sincronizacion y despliegue y cultura de ejecucién

Determinacion de los macro procesos, matrices relacion cliente —

proveedor, despliegue horizontal, alineamiento vertical.?*

» Gestion por procesos

Estructura funcional, despliegue de procesos, matriz SIPOC de los
procesos operativos, flujogramas, determinacién de los principales

indicadores de los procesos.?*

» Aprendizaje estratégico y toma de decisiones

Uso de herramientas estadisticas que ayuden a la toma de decisiones de

manera oportuna.?*

» Aseguramiento del sistema de gestion

Auditoria del Sistema de Gestién, conclusiones y recomendaciones.?*

** Horvath & Partners. (2003). Dominar El Cuadro De Mando Integral. Espafia: Gestion 2000.
2003.
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2.9. INDICADORES DE GESTION

Un indicador es una unidad de medida que resulta de la relacion entre
variables cuantitativas o cualitativas, que sirven para medir la eficiencia y

eficacia de los objetivos propuestos y tomar acciones correctivas a tiempo.

» Caracteristicas de un Indicador

Para crear indicadores de gestion se debe considerar las siguientes

caracteristicas:

v’ Simples y Comprensibles: Deben ser faciles y comprensibles al
momento de hacer la medicién para quienes lo usen.

v Relevantes: Solo se deben tener los necesarios y representativos de lo
que se quiere evaluar para lograr su mejora y el resultado debe ser
oportuno para la toma de decisiones. Un exceso de los mismos puede
confundir a la gerencia sobre lo que en realidad se esta evaluando.

v Periédicos: Se deben monitorear periddicamente.

v’ Especificos: Los indicadores deben ser bien definidos para lo que se
quiere medir.

v’ Cuantificables: Deben poder expresarse en porcentajes o indices de

manera que se pueden comparar y llevar un control de su evolucién.?

* Amado, S. (2001). Indicadores de Gestién y Cuadro de Mando. Madrid, Espafia: Diaz de
Santos S.A.
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» Tipos de Indicadores de Gestion

v’ Eficacia: Estos indicadores miden el nivel de cumplimiento del objetivo
estratégico planteado. Es la relacion entre los resultados obtenidos y los

resultados requeridos.?

Resultados Obtenidos
Resultados Requeridos

Eficacia:

v’ Eficiencia: Mide el cumplimiento de los objetivos estratégicos a través
de la cantidad de recursos utilizados. Es la relacién entre los recursos

presupuestados y los recursos utilizados.?®

Recursos Presupuestados

Eficiencia: —
f Recursos Utilizados

v Productividad: Mide lo bien que se han utilizado los recursos para

alcanzar los resultados obtenidos.?®

Resultados Obtenidos

Recursos Utilizados

Productividad:

6 Amado, S. (2001). Indicadores de Gestién y Cuadro de Mando. Madrid, Espafia: Diaz de
Santos S.A.
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v' Rentabilidad: Miden la efectividad que tiene la administracion para
controlar los costos y gastos; y, de esta manera, convertir las ventas en

utilidades.?’

Precio Unitario del Servicio
Rentabilidad: Productividad x

Costo Unitario del Servicio

» Elementos para el Disefio de Indicadores de Gestion

v' Objetivo estratégico: Es el objetivo planteado y el cual sera
controlado.

v Nombre: Es por medio del cual se va a identificar al indicador y debe
ser auto interpretativo.

v’ Tipo: Clasificacién del indicador.

v' Objetivo del indicador: Es lo que se desea lograr mediante la
aplicacion del indicador.

v' Algoritmo: Es la relacion de las variables, que permite medir el
cumplimiento del objetivo estratégico.

v Frecuencia: Es el periodo en el que se aplicara el indicador.

v’ Responsable: Es la persona a cargo de ejecutar el indicador.

v’ Metas: Son rangos de control en un determinado tiempo para el control

del indicador.?’

2" Amado, S. (2001). Indicadores de Gestién y Cuadro de Mando. Madrid, Espafia: Diaz de
Santos S.A.



CAPITULO 3

3. ENFOQUE ESTRATEGICO

3.1. DEFINICION DEL DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

> Misidn

La mision inicial de Consultora Cia. Ltda. es:

“Brindamos asistencia personalizada a nuestros clientes a través de
nuestro equipo de profesionales con amplia experiencia en las diferentes

areas, para brindar servicios de calidad que ofrezcan un valor agregado.”

Se analizé la mision conjuntamente con la administracion de la compafia y
mediante el uso de la herramienta administrativa lluvia de ideas se extrajo

lo siguiente:

¢, Quiénes Somos?

v/ Somos una compafiia comprometida con el desarrollo del pais.
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v' Somos una compafia que trabaja en equipo.

v Somos una compafiia que busca el desarrollo profesional de su
personal humano.

v/ Somos una compafiia que promete a los clientes el servicio necesario y

adecuado para el cumplimiento de la normativa vigente.

¢A qué nos dedicamos?

v' A prestar servicios de asesoria contable y tributaria con un equipo

humano de profesionales capacitados.

¢Para quién lo hacemos?

v Personas naturales y juridicas del sector privado.

La misidbn propuesta, mediante el desarrollo de este trabajo, para

Consultora Cia. Ltda. es:

Brindar asistencia personalizada de asesoramiento contable, tributario
y legal a personas naturales y juridicas del sector privado a través de
nuestro equipo humano de profesionales capacitados y con experiencia
en las diferentes areas para cumplir con la legislacion vigente y el

control de Organismos Estatales ayudando al desarrollo del pais.
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> Vision

La vision inicial de Consultora Cia. Ltda. es:

“Tenemos el compromiso profesional de asesorar a nuestros clientes a
través de personal eficiente, brindando servicios acorde a sus necesidades
con el propdsito de prevenir riesgos impositivos y optimizar la situacion

econdmica de las companias.”

Analizando la visién actual de Consultora Cia. Ltda. se reformulé utilizando
la herramienta administrativa lluvia de ideas conjuntamente con la alta
gerencia, considerando las caracteristicas fundamentales que debe

contener la misma.

v’ Llegar a ser una compafiia lider en el asesoramiento contable, tributario
y legal a nivel nacional.

v’ Mejorar la capacidad y experiencia de nuestro equipo humano de
profesionales.

v Ofrecer un asesoramiento completo y suficiente para el cumplimiento de

la legislacion vigente.
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La vision propuesta, mediante el desarrollo de este trabajo, de Consultora

Cia. Ltda. es:

Ser una compaifia lider a nivel nacional en el asesoramiento contable,
tributario y legal, con el equipo de profesionales capacitados en las
diferentes areas para prevenir riesgos impositivos optimizando la situacion

econdémica de las compafias.

> Valores

La empresa promulga lo siguiente:

“Somos un equipo comprometido y congruente colaboracion, que trabaja
con justicia, honestidad, disciplina y elevada productividad hacia nuestros

clientes.”

» Objetivos Organizacionales.

Consultora Cia. Ltda. se ha planteado los siguientes objetivos
organizacionales de manera general, en el capitulo 4 se establecera metas

para cada objetivo:

v Presentar la Informacién Financiera necesaria dentro de los plazos

establecidos por los clientes y organismos de control.
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v Realizar la declaracion de impuestos y demas obligaciones fiscales
dentro del plazo establecido por la Administracion tributaria.

v" Incrementar la rentabilidad.

v Optimizar la atencion al cliente disminuyendo las quejas o
inconformidades.

v Gestionar la captacién y fidelidad de los clientes ofreciendo precios
competitivos en el mercado.

v Reducir errores en la entrada de datos al sistema.

v’ Desarrollar un plan estratégico trimestral.

v Contar con infraestructura tecnolégica.

v’ Controlar el resguardo de la informacion fisica y digital.

v" Promover un excelente clima laboral y vocacién de servicio.

v Desarrollar programas de motivacion al personal.

v Preparar programas de capacitacion del personal de acuerdo a las
necesidades.

v Comprometer a la empresa con la mejora continua y desarrollo

organizacional que responda a las necesidades del mercado.
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» Politicas Organizacionales

Consultora Cia. Ltda. promulga:

v Cumplir con la legislacion vigente y disposiciones de organismos de
control.

v" Trabajar en equipo.

v" Brindar servicios oportunos y eficientes a todos los clientes.

v Implementar planes de trabajo para el cumplimiento de todas las
actividades.

v Prevenir riesgos impositivos.

» Estructura Organizacional

No se tenia definida una estructura organizacional al iniciar este proyecto,
sin embargo, se trabaj6é conjuntamente con la alta gerencia y se propuso lo

siguiente:

v Consultora Cia. Ltda. esta dirigido por la Gerente General, duefia de la
compafiia y est4 encargada de:
o Supervisar las revisiones fiscales de los clientes.
o Supervisar los trabajos realizados por los supervisores.
o Establecer objetivos, metas y politicas organizacionales.
o Captar clientes.

v’ Existen dos departamentos: Recursos Humanos y Operativo.
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v' El Departamento de Recursos Humanos esta conformado por la

Gerente de Recursos Humanos y esta encargada de:

©)

o

o

Dar seguimiento a las actividades realizadas por todo el personal.
Controlar hora de llegada de los empleados.

Revisar contratos con los clientes.

Dar seguimiento a nuevos clientes.

Contratar personal.

Gestionar la capacitacion de los empleados.

v El Departamento Operativo esta conformado por los Supervisores que

tienen a cargo a un grupo de trabajo formado por los asistentes

contables — tributarios.

v' Los supervisores estan encargados de:

o

o

Realizar las revisiones fiscales de los clientes.
Revisar todas las actividades o trabajos realizados por los asistentes

contables — tributarios.

v’ Los asistente contables — tributarios estan encargados de:

o

Realizar el ingreso de datos al sistema contable como: facturas,
comprobantes de retencion, comprobantes de depdsitos bancarios,
notas de crédito bancaria.

Emitir Estados Financieros de los Clientes.

Realizar la respectiva declaracién de impuestos de cada cliente.

Dar apoyo a todas las actividades operativas de la compaiiia.
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ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE CONSULTORA CiA. LTDA.

Gerente General

| G I ,,,,,,,,,,,,,,

Gerente de Recursos
Humanos (1)

DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
OPERATIVO RECURSOS HUMANOS

Figura 3.1. Estructura Organizacional de Consultora Cia. Ltda.
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual

» Estrategia Organizacional

Una vez definida la Estructura Organizacional de Consultora Cia. Ltda. se
procede a establecer las estrategias mediante el andlisis de cada uno de

los objetivos, se plantea lo siguiente para el cumplimiento de los mismos:

v' Establecer una alianza con una empresa de capacitacion para expandir
el servicio de consultoria.

v Realizar un plan de capacitacion interna para todos los empleados.

v' Fomentar entre los empleados la comunicacion.

v Compartir conocimientos entre empleados.

v' Fortalecer la relaciéon con los clientes.
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» Anédlisis F.O.D.A.

Mediante reuniones mantenidas con la alta directiva y el personal de
recursos humanos se identifican las fortalezas, oportunidades, debilidades
y amenazas. Por lo consiguiente, se obtuvo el siguiente diagrama en el

cual se identifica los factores controlables y no controlables de la

compainiia.
Tabla 3.1. Analisis F.O.D.A.
Personal competente.
Trayectoria en el mercado.
Fortalezas y

F (+) Un buen servicio al cliente. Controlables

Capacitacion constante.
Seguimiento y analisis.

Alianzas estratégicas.
Gran demanda de clientes. No Controlables
Reforma constante a la legislacion ecuatoriana.

Oportunidades
(+)

Segregacién de funciones.
- Sistemas informaticos.
Debilidades o o
D -) Planificacién estratégica. Controlables
Procesos no documentados.

Planificacién del trabajo.

Competencia desleal.
Amenazas |Poder de negociacion de los clientes.
(+) Aumento anual de sueldos y salarios.
Reforma constante a la legislacion ecuatoriana.

No Controlables

Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual
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ANALISIS DE LOS STAKEHOLDERS

Son aquellos grupos de individuos o instituciones que se relacionan
directamente o indirectamente con la compafiia y ayudan al cumplimiento de

los objetivos organizacionales.

El éxito del modelos de negocio de la compafiia depende mucho de los
stakeholders y la correcta satisfaccion de las necesidades de los mismos, en
base a esto se realiz6 una busqueda de los grupos que tenian mas poder
sobre la compafiia mediante la utilizacion de la Matriz Influencia — Poder, en
donde la influencia es el grado de intervencion en la toma de decisiones o
eleccion de estrategias, mientras que el poder es el grado de intervencion o

autoridad para garantizar el logro de los objetivos organizacionales.

b
>

1 2 3 4 5

Relacion Débil Relaci6n Fuerte

GRUPOS INTERESADOS PODER INFLUENCIA
INTERNOS

Accionistas

GRUPOS INTERESADOS PODER INFLUENCIA
EXTERNOS

Clientes

Proveedores

Empleados

Figura 3.2. Matriz Influencia — Poder
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual
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Siguiendo estos alineamientos se identificaron los principales Stakeholders:

> Accionistas.
> Clientes.

» Empleados.

» Oportunidades con los Stakeholders

Stakeholders: Clientes

Se realizaron entrevistas como se muestra en el Anexo 2 a los clientes de

Consultora Cia. Ltda. mediante una escala del 1 al 5, en donde 1 es

totalmente insatisfecho y 5 es totalmente satisfecho; y, se analizaron las

siguientes proposiciones:

1. Soluciéon de Problemas.
2. Calidad del servicio.
3. Servicio rapido, a tiempo y exacto.

4. Buen trato.

Los resultados de la entrevista se muestran en la figura 3.3. y el analisis

determind que el 80% de los clientes se encuentran totalmente de acuerdo

con la solucion de problemas mientras que el 20% restante considera que

se puede mejorar alin mas el servicio prestado.
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El 82% de los clientes estan totalmente de acuerdo que la calidad del
servicio es excelente mientras que el 18% restante esta de acuerdo con la
proposicion.

El 78% de los clientes esta totalmente de acuerdo que el servicio es
rapido, a tiempo y exacto mientras que el 22% esta de acuerdo.

El 85% de los clientes consideran que les brindan un buen trato por parte
de los empleados de Consultora Cia. Ltda. mientras que el 15% esta de

acuerdo con el buen trato que brindan los empleados.

Resultados Encuesta Satisfaccion de Clientes
90% - 85%
" | so% g 78%

80% -

70% -

60% -

50% -

40% -

30% -

(] % % %
20% - %
10% -
9%0% 0% % 0% 0% % 0% 0% 9% 0% 0%
0%
1. Solucion de 2. Calidad del 3. Servicio rapido, 4. Buen trato
Problemas servicio. a tiempo y exacto.

m Total acuerdo 80% 82% 78% 85%
W Acuerdo 20% 18% 22% 15%
W Indiferente 0% 0% 0% 0%
M Desacuerdo 0% 0% 0% 0%
M Total desacuerdo 0% 0% 0% 0%

Figura 3.3. Resultados Encuesta Satisfaccion de Clientes
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual
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Las oportunidades de mejora identificadas para los clientes son:
v Realizar analisis constantes a los reclamos de los clientes.
v Capacitar a los empleados en la parte profesional, asi como también en

atencion al cliente.

Stakeholders: Accionistas

Se realizaron entrevistas a los accionistas de Consultora Cia. Ltda. para
conocer las expectativas que tienen a corto y largo plazo, y si en estos 5

afos de trayectoria estan conformes con los resultados de la compafiia.

Los resultados de las entrevistas fueron:

v" Los accionistas han tenido buenos rendimientos durante estos afios.

v' Fomentan la comunicacion entre empleados.

v' Iniciaron 2 accionistas, luego 1 de ellos vendié sus acciones a 2
personas naturales en partes iguales, y actualmente son 3 accionistas.

v/ La compaiia empez6 sus funciones con la accionista mayoritaria y
administradora con un asistente, durante estos afos han crecido hasta
conformar un total de 10 empleados.

v' Manejan clientes nacionales e internacionales, tienen expectativas de
seguir creciendo y expandirse en el mercado bajo la linea de Asesoria y
Servicios Tributarios, Asesoria y Servicios de Auditoria y Revisiones

Especiales, y disminuir la linea de Servicios de Outsourcing Contable.
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Mediante el andlisis de las respuestas y comentarios expresados por los
accionistas en las entrevistas realizadas, se propone lo siguiente para

seguir cumpliendo con las expectativas de los mismos:

v Fomentar la confianza de los clientes hacia los asistentes y
supervisores asignados.

v Capacitar a los asistentes en las areas de conocimiento técnico y
relaciones interpersonales.

v" Disminuir gastos innecesarios.

v Disponer de un presupuesto semestral para analizar las partidas con
mayor materialidad que afecten a resultados y obtener ganancias

significativas al final del periodo.

Stakeholders: Empleados

Siendo los empleados la fuente productiva de la compafiia es importante
analizar la satisfaccion que tienen estos hacia las expectativas que tenian

antes de ingresar y que tienen para un futuro a corto o largo plazo.
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Se realizé una encuesta de satisfaccion laboral como se muestra en el
Anexo 3. Se evaluo las siguientes proposiciones mediante una escala del

1 al 5, donde 1 es total desacuerdo y 5 es total acuerdo:

1. Compromiso con la empresa.

2. Sueldos y salarios competitivos.

3. Posibilidades de crecimiento.

4. Estabilidad laboral.

5. Capacitacion constante.

6. Proporcionan los implementos necesarios para desarrollar las
actividades.

7. Buena comunicacion con los jefes inmediatos.

Los resultados de la encuesta se muestran en la figura 3.4. y el andlisis
determind que el 75% de los empleados estan totalmente comprometidos
con el crecimiento de la empresa mientras que el 25% no es prioridad la
compainiia; sin embargo, se resalta la prioridad de contribuir al crecimiento

organizacional.

El 25% esta totalmente de acuerdo a que los sueldos y salarios son
competitivos mientras que el 37% esta de acuerdo y el 38% es indiferente

a la proposicion.
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El 50% de los empleados estan totalmente de acuerdo que al pertenecer a
la compafia tienen posibilidades de crecimiento profesional, el 38% es
indiferente, mientras que el 12% esta de acuerdo con las posibilidades de

crecimiento profesional.

El 25% de los empleados estan totalmente de acuerdo con la estabilidad
laboral, el 62% esta de acuerdo, mientras que el 13% es indiferente a la

estabilidad laboral dentro de la compafia.

El 25% de los empleados estan totalmente de acuerdo con que existe una
capacitacion constante, el 62% esta de acuerdo, mientras que el 13% es

indiferente a que existe una capacitacion constante.

El 50% de los empleados estan totalmente de acuerdo con que
proporcionan todos los implementos necesarios para desarrollar las
actividades encomendadas, mientras que el otro 50% esta de acuerdo con

la proposicion.

El 50% de los empleados estan totalmente de acuerdo con que existe
buena comunicacion con los jefes inmediatos mientras que el otro 50%

solo estan de acuerdo con lo propuesto.
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80%

0%

50%

A0%

30%

20%

Resultados Encuesta Satisfaccion Laboral

75%

63%

50%50%-

50%50%-

38%  38%

0% 0%

0% 0%

1. Compromiso con el

2. Los sueldos y salarios

3. Posibilidades de

4. Estabilidad laboral.

5. Existe capacitacion

6. Proporcionan todos los

7. Buena comunicacion

crecimiento de la son competitivos. crecimiento profesional. constante. implementos para con los jefes inmediatos.
empresa. desarrollar Ias actividades
encomendadas.
W Total acuerdo 75% 38% 50% 25% 25% 50% 50%
B Acuerdo 25% 25% 13% 63% 50% 50% 50%
¥ Indiferente 0% 38% 38% 13% 13% 0% 0%
B Desacuerdo 0% 0% 0% 0% 13% 0% 0%
B Total desacuerdo 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

Figura 3.4. Resultados Encuesta Satisfaccion Laboral
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual

De acuerdo a lo recopilado se tienen las siguientes propuestas para

cumplir las necesidades y expectativas de los empleados:

v’ Crear programas de incentivos.

v Desarrollar programas de ascenso.

v’ Crear programas de capacitacion.

v Proporcionar todas las herramientas necesarias para desarrollar las

actividades del dia a dia.

v' Impartir talleres de comunicacion escrita y oral.
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IDENTIFICACION DE LOS PROCESOS

Para el levantamiento de los procesos se indago y se trabajé con la alta
directiva en todas las actividades de la empresa clasificandolas para luego

agruparlas en los procesos que conlleva la realizacion de las mismas.

Los procesos de Consultora Cia. Ltda. son:

Tabla 3.2. Procesos de Consultora Cia. Ltda.

PROCESOS

A. Planeacion estratégica.

B. Captacion de clientes.

C. Asesoria y servicios tributarios.

D. Outsourcing contable.

E. Auditoria y revisiones especiales.

F. Recursos humanos.

F1. Contratacion del Personal

F2. Capacitacion del Personal

Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual
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» Cadena de Valor

Consultora Cia. Ltda. no tenia establecida una cadena de valor, por tal

motivo mediante un andlisis de las actividades se procedié a presentar la

siguiente cadena de valor:

ACTIVIDADES
SECUNDARIAS

ACTIVIDADES
PRIMARIAS

Planificacién

RRHH: N6émina, Seleccidn de Personal, Capacitacién

Mantenimiento de Sistema de informacién

Contabilidad y Finanzas

Preparacién
Estados

Obtencién de Recepcién de Ingreso de Declaracién

Clientes documentos Informacién

de Impuestos

Financieros

Figura 3.5. Cadena de Valor
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual

Con la separacion de las actividades primarias de las secundarias

podemos realizar el mapa de procesos separando los procesos

estratégicos, claves y de apoyo.
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» Mapa de Procesos

Se ha propuesto el siguiente mapa de procesos para Consultora Cia. Ltda.

PROCESOS ESTRATEGIC(

ASESORIA Y SERVICIOS
TRIBUTARIOS

b 1
! )
E e OUTSOURCING CONTABLE u
t 1
H 1

_____________________

....................

1

AUDITORIA Y REVISIONES |
ESPECIALES i
1

L.

Figura 3.6. Mapa de Procesos
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual




» Desglose de los procesos

PLANEACION ESTRATEGICA

Gerente General (Propietario)

Gerente Recursos Humanos

( INICIO )

A

Reslizar cronograma
deactividades

A 4

Establecer
objetivos, metas,
politicasdel periodo

A 4

Difundir planeacion s A
g SLE Reslizar monitoreo

KA IR delasactividades
empleados

y

Emitir informe de

cumplimiento de
planeacion
estratégica

A 4

PPE — ICPE— 001
INFORME DE CUMPLIMIENTO
DE PLANEACION ESTRATEGICA

Realizar actividades
correctivas o de
mejorapara el

siguiente periodo

A4

‘ FIN_\,<

Figura 3.7. Diagrama de Flujo Planeacion Estratégica
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual
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NOMBRE DEL PROCESO:

PLANEACION ESTRATEGICA

CODIFICACION: A

ALCANCE

Este procedimiento involucra a todos el personal de Consultora Cia. Ltda debido a que cada
empleado tiene que cumplir con los objetivos planteados dentro de la planeacidn estratégica.

RECURSOS
FiSICOS: 2 computadoras, 2 impresoras multifuncionales, 1 impresora matricial, 2 teléfonos ECONOMICOS: Presupuesto
inaldmbricos, programas de computacién y programa contable.
RRHH: Gerente General, Gerente Recursos Humanos.
PROVEEDORES PROCESO CLIENTES

Clientes de Consultora Cia.

Realizar cronograma de actividades.
Establecer objetivos, metas, politicas del periodo.
Difundir planeacién estratégica entre los empleados.

B. Captacién de Clientes
C. Asesoria y servicios
tributarios
D. Outsourcing contable

Ltda. X ) . E. Auditoria y revisiones
Realizar monitoreo de las actividades. ;
Emitir informe de cumplimiento de planeacién estratégica especiales
. . P R P . gica. F1. Contratacion del Personal
Realizar actividades correctivas o de mejora para el L,
o . F2. Captacién del Personal
siguiente periodo.
ENTRADAS SALIDAS
bjeti tratégi
Requerimientos de la 1 Objetivos estratégico
compaifiia Metas
OBJETIVO Politicas
CONTROLES Definir de‘ manera clara y‘precisa los objeti\,/os estratégicos DOCUMENTOS
a seguir durante el periodo evaluado, asi como en sus
Péliticas de la Compaiiia. actores yresponsables de ejecutarlos y cumplirlos. PPE-ICPE-001
ELABORADO POR: REVISADO POR: APROBADO POR:

Juan Borbor Yagual

Figura 3.8. Ficha del Proceso Planeacién Estratégica

Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual




CAPTACION DE CLIENTES

Gerente General (Propietario) | Gerente de Recursos Humanos

Promocionar
servicios
profesionalesde la
Compania

v

Analizar
requerimientos de
clientes potenciales

ZSe puede cumpli
requerimientos del
cliente?

sI
h 4

Establecer los
términosdelos (4 Sk
Serviciosa Ofrecer

v

PGOC -C5-001
Contrato de Revisar términos del
Servicios = contrato

NO

v

Aprobar Contrato

% Existe acuerdc
mutuo entre las
partes?

SI

v

Firmar contrato

FIN

b 4

Figura 3.9. Diagrama de Flujo Captacién de Clientes
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual
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NOMBRE DEL PROCESO: CAPTACION DE CLIENTES CODIFICACION: B

ALCANCE

Este procedimiento involucra al Gerente General y Gerente de Recursos Humanos quienes
conocen detalladamente las condiciones de cada servicio ofrecido por Consultora Cia. Ltda.

RECURSOS

FiSICOS: 2 computadoras, 2 impresoras multifuncionales, 1 impresora matricial, 2 teléfonos ECONOMICOS: Presupuesto
inaldmbricos, programas de computacién y programa contable.
RRHH: Gerente General, Gerente Recursos Humanos.

ENTRADAS ]

Clientes potenciales

PROVEEDORES PROCESO CLIENTES
. . . " C. Asesoria y servicios
Promocionar servicios profesionales de la compaiiia. tributarios
Clientes Analizar requerimientos de clientes potenciales. .
L. P _ - D. Outsourcing contable
A. Planeacion Estratégica Establecerlos términos de los servicios a ofrecer. o L
K L. E. Auditoria y revisiones
Revisar términos del contrato. .
especiales

Aprobar contrato.

Firmar contrato.

SALIDAS

Contrato con clientes

OBJETIVO

CONTROLES

Establecer claramente las condiciones de los servicios DOCUMENTOS

prestados por Consultora Cia. Ltda.

Po!|t|Fa dela Em,presa PCOG - CS- 001
Objetivos Estratégicos
ELABORADO POR: REVISADO POR: APROBADO POR:

Juan Borbor Yagual

Figura 3.10. Ficha del Proceso Captacion de Clientes

Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual



ASESORIA Y SERVICIOS TRIBUTARIOS

Cliente Asistente Contable Supervisor
Generar Reporte de
Compras
Generar Reporte de
Ventas
Comprobar
Generar Mayores
P cuadratura
Contables —operativa
A
Revisar los

porcentsjesde
retencion aplicados
en lascompras

A
Establecer las
compras que

generan derecho 3

crédito tributario

Y
Escogerdelas
compras, registros
slestorios para
revisar los

comprobantesde

Decidir si considerar

NO

AdocunTenmsAcon Netificar al cliente
inconsistencisen

declaracion

Revisar los
porcentsjesde
retenciones -

aplicados en las
facturasde ventas

Figura 3.11. Diagrama de Flujo Asesoria y Servicios Tributarios — Pag. 1
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual



Clasificar el reporte
porventascon IVA
O%y12%

A

Preparar formulario

SRl para
declaraciones

A4

Revisar dedaracion

araci

Corregir errores

contiene
errores?

Sl
A 4

Subir declaracion a

Notificar errores

Iz paginaweb del &
SRI

Enviar
comprobantesde
pago al dients

FIN

Aprobar declaracion |4
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Figura 3.12. Diagrama de Flujo Asesoria y Servicios Tributarios — Pag. 2
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual
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NOMBRE DEL PROCESO:

ASESORIA Y SERVICIOS TRIBUTARIOS

CODIFICACION: C

ALCANCE

Este procedimiento al ser parte de los procesos claves involucra al area operativa: supervisores y

asistentes.

RECURSOS
FiSICOS: 2 computadoras, 2 impresoras multifuncionales, 1 impresora matricial, 2 teléfonos ECONOMICOS: Presupuesto
inaldmbricos, programas de computacién y programa contable.
RRHH: Supervisores, Asistentes Contables.
PROVEEDORES PROCESO CLIENTES

A. Planeacidn Estratégica
B. Captacién de Clientes

ENTRADAS

Reporte de Compras.
Reporte de Ventas.
Reporte de Retenciones

Generar reporte de compras.

Generar reporte de ventas.

Generar mayores contables.

Comprobar cuadratura contable -operativa.

Revisar porcentajes de retencion aplicados en las compras.
Establecer las compras que generan derecho a crédito
tributario.

Escoger de las compras, registros aleatorios para revisar
comprobantes de venta.

Notificar al cliente.

Decidir si considerar documentos con inconsistencias en
declaracién

Revisr porcentajes de retencion aplicados en las facturas de
ventas.

Clasificar el reporte porventas con IVA0%y 12%.

Preparar formulario SRl para declaraciones.

Revisar declaracién.

F1. Contratacidn del Personal
F2. Capacitacion del Personal

SALIDAS

Formularios de Declaracién de

efectudas. Notificar errores. Impuestos.
Reporte de Retenciones de Corregir errores.
Terceros. Aprobar declaracidn.
Subir declaracidn a la pagina web del SRI.
Enviar comprobantes de de pago al cliente.
CONTROLES OBJETIVO DOCUMENTOS
Politicas de la Empresa Establecer los pasos a seguir para la declaracién de
Politicas del Cliente . . . . . .
Objetivos Estratégicos. impuestos de los clientes y'eV|tar riesgos impositivos a los
Leyes tributarias mismos.
ELABORADO POR: REVISADO POR: APROBADO POR:

Juan Borbor Yagual

Figura 3.13. Ficha del Proceso Asesoria y Servicios Tributarios

Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual



Enviar | Receptar
B o
Oficina
Y
Revisar que la
documentacion detallada
en el memo estécompleta

Notificar al Cliente de

lad

Faltante

umentacion

Registrar facturas
deVentasy
Retenciones cuando
aplique

A

Registrar Facturas
deComprasy
retenciones cuando
aplique

ASESORIAY
SERVICIOS

TRIBUTARIOS

Registrar Cobros en

todaslas

modazlidades

Registrar Pagos en

todaslas

modalidades
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Figura 3.14. Diagrama de Flujo Outsourcing Contable — Pag. 1
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual



Revisar Cuadrsturas
Contable -
Operativas

A

Reslizar Conciliacion
Bancaria
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deEstado de Cuenta
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Preparacion de

Estados Financieros

Presentacion de

Estados Financieros

Revisar Estados
Financieros

Figura 3.15. Diagrama de Flujo Outsourcing Contable — Pag. 2

Fuente: Consultora Cia. Ltda.

Elaborado por: Juan Borbor Yagual
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Figura 3.16. Diagrama de Flujo Outsourcing Contable — Pag. 3

Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual
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NOMBRE DEL PROCESO:

OUTSOURCING CONTABLE

CODIFICACION: D

ALCANCE

Este procedimiento al ser parte de los procesos claves involucra al area operativa: supervisores y

asistentes.

RECURSOS
FisSICOS: 3 computadoras, 1 impresora multifuncional, 1 impresora matricial, 1 teléfono ECONOMICOS: Presupuesto
inaldmbrico, programas de computacién y programa contable.
RRHH: Gerente General, Supervisores, Asistentes Contables.
PROVEEDORES PROCESO CLIENTES

A. Planeacion Estratégica
B. Captacién de Clientes

ENTRADAS

Facturas de Compras.
Facturas de Ventas.
Comprobantes de
Retencion.
Comprobantes de
depdsitos bancarios.
Estado de Cuentas

Enviar documentacién a oficina.

Receptar documentacion.

Revisar que la documentacion detallada en el memo esté
completa.

Notificar al cliente de la documentacion faltante.
Registrar facturas de ventas y retenciones cuando aplique.

Registrar facturas de compras y retenciones cuando aplique.

Registrar cobros en todas las modalidades.
Registrar pagos en todas las modalidades.
Realizar cuadraturas contables - operativas.
Realizar conciliacién bancaria.

Enviar notiificacion al cliente de novedades de estado de
cuenta bancario.

Revisar novedades.

Enviar documentacidn faltante.
Preparacién de Estados Financieros.
Presentacién de Estados Financieros.
Revisar Estados Financieros.

Correccion de Estados Financieros.

Segunda revisién de Estados Financieros.
Enviar correcciones a realizar.

F1. Contratacion del Personal
F2. Capacitacion del Personal

SALIDAS

Estados Financieros.

bancarios. ) . .
Visto bueno Estados Financieros.
Presentar Esttados Financieros a clientes.
CONTROLRES OBJETIVO DOCUMENTOS
Politicas de la Empresa
Politicas del Cliente Establecer los lineamientos para la preparaciény
Objetivos Estratégicos. presentacién de Estados Financieros a los clientes y
Leyes tributarias. Organismos de Control.
Normas Contables.
ELABORADO POR: REVISADO POR: APROBADO POR:

Juan Borbor Yagual

Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual

Figura 3.17. Ficha del Proceso Outsourcing Contable
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-
AUDITORIA'Y REVISIONES ESPECIALES
Cliente Gerente General Supervisor
Requerimientosde Analisis de
servicios propuesta
Realizar
/i\ . R
propuesta? trabzjo
v
Asignar personal
r
Visitar empresa
v
Recolectar
informacion
v
Revisar informacion
NO
A
l ! Preparar informe
NO
A4
PARE - IN-001
Revisar Informe Informe
Informe
correcto?
Sl
Presentacion de
Informe
> FIN

Figura 3.18. Diagrama de Flujo Auditoria y Revisiones Especiales
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual
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NOMBRE DEL PROCESO:

AUDITORIA Y REVISIONES ESPECIALES

CODIFICACION: E

ALCANCE

Este procedimiento al ser parte de los procesos claves involucra al area operativa: supervisores y

asistentes.

RECURSOS
FiSICOS: 2 computadoras, 1 impresora multifuncional, 1 impresora matricial, 1 teléfono ECONOMICOS: Presupuesto
inaldmbrico, programas de computaciény programa contable.
RRHH: Gerente General, Supervisores
PROVEEDORES PROCESO CLIENTES

A. Planeacion Estratégica
B. Captacién de Clientes

ENTRADAS

Requerimientos del cliente

Requerimientos de servicios.
Andlisis de propuesta.

Realizar planificacién del trabajo.
Asignar personal.

Visitar empresa.

Recolectar informacién.
Revisarinformacion.
Prepararinforme.
Revisarinforme.

Presentacion de informe.

F1. Contratacion del Personal
F2. Capacitacion del Personal

SALIDAS

Presentacion de Informes

CONTROLES OBJETIVO REQUISITOS
Politicas de la Empresa
Politicas del Cliente Definir los pasos a seguir para la presentacion de Informes
Objetivos Estratégicos. de Cumplimientos exigidos por Organismos de Control PARE-IN-001
Leyes tributarias. Estatales.
Normas Contables.
ELABORADO POR: REVISADO POR: APROBADO POR:

Juan Borbor Yagual

Figura 3.19. Ficha del Proceso Auditoria y Revisiones Especiales

Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual




CONTRATACION DE PERSONAL

Gerente de Recursos Humanos Gerente General

Analisis de Puestos
deTrabsjo

Requisicion de
Personal

Preseleccion de
Hojade Vida

NO

umplecon Io:
requisitos del Sl
Puesto

Entrevista con el
Gerents

umple el perfi
parz el cargo

sI
¥

Realizar
contratacion y
orientacion al
puesto detrabajo

PCP—-CT-001
Contrato de Trabsjo

Figura 3.20. Diagrama de Flujo Contratacion de Personal
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual
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NOMBRE DEL PROCESO:

RECURSOS HUMANOS

CODIFICACION: F

NOMBRE DEL SUBPROCESO:  CAPACITACION DE PERSONAL

CODIFICACION: F2

ALCANCE [

Este subproceso involucra al Departamento de Recursos Humanos.

RECURSOS

Fisicos: 2 computadoras, 2 impresoras multifuncionales, 2 impresoras matriciales, 2
teléfonos inaldmbricos, programas de computaciony programa contable.

RRHH: Gerente General, Gerente de Recursos Humanos, Empleados.

ECONOMICOS: Presupuesto

PROVEEDORES

\A PROCESO A

CLIENTES

A. Planeacion Estratégica
C. Asesoria y Servicios
Tributarios
D. Outsourcing Contable

Evaluara empleados.
Elaborar requerimiento de capacitacion
Analizar requerimientos de capacitacion.

Empleados de Consultora Cia.

E. Auditoria y Revisiones Buscar seminarios de capacitacién acorde a las Ltda.
Especiales necesidades.
F1. Contratacién de Elaboraryanalizar propuestas.
empleados Elegir mejor opcién.
Aprobar mejor opcién.
Realizar capacitacion.
ENTRADAS Recibir capacitacion. SALIDAS
Empleado ' Empleado capacitado
CONTROLES OBJETIVO DOCUMENTOS
Codigo de Trabajo Ma ntene'rc'apacitado al per?onal para que tenga suficiente
e . conocimiento para cumplir con las expectativas de los
Péliticas de la Compaiiia. .
clientes.
ELABORADO POR: REVISADO POR: APROBADO POR:

Juan Borbor Yagual

Figura 3.21. Ficha del Proceso Contratacion de Personal

Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual




Inicio
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empleados
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requerimiento de

Capacitacion

Buscar seminarios
decapacitacion de
acordea las
necesidades

A 4
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Analizar
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Capacitacion

Resalizar

Capacitacion

h 4

Aprobar mejor

\ 4

Recibir Capacitacion

FIN

Figura 3.22. Diagrama de Flujo Capacitacion de Personal

Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual
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NOMBRE DEL PROCESO:

RECURSOS HUMANOS

CODIFICACION: F

NOMBRE DEL SUBPROCESO:  CAPACITACION DE PERSONAL

CODIFICACION: F2

ALCANCE [

Este subproceso involucra al Departamento de Recursos Humanos.

RECURSOS

Fisicos: 9 computadoras, 2 impresoras multifuncionales, 2 impresoras matriciales, 2
teléfonos inaldmbricos, programas de computaciony programa contable.

RRHH: Gerente General, Gerente de Recursos Humanos, Empleados.

ECONOMICOS: Presupuesto

PROVEEDORES

\A PROCESO A

CLIENTES

A. Planeacion Estratégica
C. Asesoria y Servicios
Tributarios
D. Outsourcing Contable

Evaluara empleados.
Elaborar requerimiento de capacitacion
Analizar requerimientos de capacitacion.

Empleados de Consultora Cia.

E. Auditoria y Revisiones Buscar seminarios de capacitacién acorde a las Ltda.
Especiales necesidades.
F1. Contratacién de Elaboraryanalizar propuestas.
empleados Elegir mejor opcién.
Aprobar mejor opcién.
Realizar capacitacion.
ENTRADAS Recibir capacitacion. SALIDAS
Empleado ' Empleado capacitado
CONTROLES OBJETIVO DOCUMENTOS
Codigo de Trabajo Ma ntene'rc'apacitado al per?onal para que tenga suficiente
e . conocimiento para cumplir con las expectativas de los
Péliticas de la Compaiiia. .
clientes.
ELABORADO POR: REVISADO POR: APROBADO POR:

Juan Borbor Yagual

Figura 3.23. Ficha del Proceso Capacitacion de Personal

Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual
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PROBLEMAS Y CAUSAS PARA SER SOLUCIONADAS

A continuacion mediante la utilizacion de la herramienta de analisis de

causas denominado Diagrama de Ishikawa y la metodologia 5M se muestran

los dos principales problemas encontrados en Consultora Cia. Ltda.:

> Procesos no documentados

MAQUINARIA

Equipos obsoletos

Falta de backup para
la documentacion

MANO DE OBRA

Personal limitado
para dedicarse a

MATERIALES

\

Equipos sin software para
programacion de tareas

Costos altos de
mano de obra

documentar procesos

como Project

PROCESOS NO

Deficiencia en

segregacion de

funciones

METODO

Concentracion de

personal en funciones

/

DOCUMENTADOS

correspondientes
Establecimiento de prioridades

/

MEDIO

Figura 3.24. Diagrama de Ishikawa de Procesos no Documentados
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual
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Uno de los problemas principales de Consultora Cia. Ltda. es que mantiene
procesos no documentados, para los cuales mediante la metodologia las 5M
se puede establecer las causas que generan el problema, como se detalla a

continuacion:

v' Equipos sin el software para programar tareas por cada trabajo a realizar
como por ejemplo project, que es un software programador de tareas.

v Personal limitado para dedicarse a documentar procesos, todos los
empleados tienen tareas y tiempos exactos para presentar los
requerimientos de los clientes. Ademas implica costos altos para contratar
personal especializado en esta area.

v Los equipos de computacién estan obsoletos, la vida Gtil de los equipos es
de 3 afios y en Consultora Cia. Ltda. las maquinas tienen alrededor de 5
afos. Adicional a esto no realizan copias de seguridad por cada equipo de
computacion.

v' La deficiencia en segregacion de funciones se debe a la falta de confianza
hacia el profesionalismo de los asistentes y genera una acumulacion de
trabajo por parte de los supervisores aumentando los tiempos establecidos
en la entrega de los requerimientos de los clientes.

v Al no existir una planificacion los empleados realizan las actividades
dependiendo de su criterio; sin embargo, muchas veces no establecen

prioridades lo que genera una acumulacion de tareas y retraso en entrega.
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Mala planificacion del trabajo

MANO DE OBRA MATERIALES

\ No existe documento con la

planificacion del trabajo

Estilo de direccion

Falta de capacidad para

la comunicacién

Conflictos entre

personas

_ MALA PLANIFICACION

/ " DELTRABAIJO
Falta d imient
No hay diferencia de bt il il =

Falta de reuniones de

/ las tareas asignadas

objetivos con lo que se

trabajo
quiere lograr con el trabajo

Mala segregacion

/ de funciones

METODO MEDIO

Figura 3.25. Diagrama de Ishikawa de Mala Planificacion
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual

La mala planificacion del trabajo es otro problema de Consultora Cia. Ltda.

que se debe a:

v No existe documento con la planificacién del trabajo, todo se hace

empiricamente.

v  El estilo de direccion que se mantiene, en muchas ocasiones es

autocratico, cuando se efrentan a los problemas se debe tratar de buscar
las causas del problemas y no un culpable, con esto se evitarian tiempos

efectivos desperdiciados y buscar oportunidades de mejora; por la falta de
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capacidad para la comunicacion gque tienen la mayoria de los empleados,
tienden a ser timidos, pasivos y introvertidos. En muchas ocasiones
existen conflictos entre el personal que hace que la informacién no fluya o
se vea distorsionada.

No hay diferencia entre los objetivos y lo que se quiere lograr con el
trabajo, el objetivo es lo que espera la empresa cumplir; mientras que en
las actividades a diario se logra cumplir con el cronograma de trabajo, en
muchas ocasiones no existe un seguimiento a los asistentes asignados en
los clientes. Se deberia controlar todas las actividades y seguir el
cronograma de trabajo, ademas de brindar la respectiva induccion del
caso.

Existe mala segregacion de funciones en donde el supervisor hace
también cosas operativas cuando las actividades deberian ser de
supervision y control; también existe poca disponibilidad de tiempo del
personal para reuniones de trabajo por el exceso de obligaciones

pendientes con los clientes.
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PLAN DE ACCION

Mediante el analisis del problema descrito anteriormente en el Diagrama de
Ishikawa, se muestra a continuacion el plan de accidon aplicando la

metodologia 5W, 1H a seguir para mitigar cada problema:

> Procesos no documentados

Tabla 3.3. Plan de Accion: Procesos no documentados

PLAN DE ACCION: PROCESOS NO DOCUMENTADOS
¢QUE? ¢QUIEN? | ¢DONDE? ¢CUANDO? ¢COMO? ¢CON QUE?
" MES 1 MES 2 MES 3 INSTRUMENTOS
ACTIVIDAD SECUENCIAL RESPONSABLE[ AREA RECURSOS
S$1|S2|S3|S4|S1|S2|S3|S4|S1|S2|S3|S4| DETRABAJOS
Realizar encuestas a los Asistente . . .
Todas Cuestionarios Informatico
empleados. Contable
Defini — -
e'|n.|rlas principales Asistente Todas Reunién Humano
actividades. Contable
Clasificar actividades en Asistente L,
i R i Todas Reunion Humano
primarias y secundarias. Contable
i
Definir la cadena de valor. sistente Todas Reunion Humano
Contable
Definir los procesos. Asistente Todas Reunion Humano
Contable
Clasificar los procesos en Asistente L,
L. Todas Reunion Humano
estratégicos, claves yde apoyos. [ Contable
. Asistente .
Definir mapa de procesos. Todas Reunion Humano
Contable
A - -
rmar flujogramas de cada Asistente Todas Reunién Humano
proceso. Contable
Establ i
stablecer unresponsable a Asistente Todas Reunién Humano
cada proceso. Contable
Realizarlad — -
ealizarla descripcion de cada Asistente Todas Reunién Humano
proceso. Contable
sl
Definir ficha de proceso. sistente Todas Reunion Humano
Contable
Presentar propuesta de Manual Asistente L. Documento
Todas Reunion
de procesos. Contable Impreso
Asistente .,
Aprobar Manual de procesos. Todas Reunion Humano
Contable

Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual
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» Mala planificacion del trabajo

Tabla 3.4. Plan de Accién: Mala planificacion del trabajo

PLAN DE ACCION: MALA PLANIFICACION DEL TRABAJO

QUE? QUIEN? DONDE? | CUANDO? COMO? CON QUE?
~ MES 1
ACTIVIDAD SECUENCIAL RESPONSABLE Area sils2 SS3 < INSTRUMENTOS DE TRABAJOS | RECURSOS
Elaborar cronograma de trabajo. | Supervisor | Operativo Cronograma de trabjo Informaticos
Humanos
Estableceractividades a realizar.| Supervisor | Operativo Flujograma de procesos Informaticos
Econdmicos
H
Asignar unresponsable a cada . ) ) umaln-os
. Supervisor | Operativo Flujograma de procesos Informaticos
actividad. L.
Econémicos
Establecer tiempos a cada Humanos
actividad y tiempo aproximado Supervisor | Operativo Reunion Informaticos
de culminacidn del trabajo. Econdmicos
Realizar| tiva induccio
eatizar farespec. 'va Induccion Supervisor | Operativo Reunidn Humanos
del trabajo a realizar.
Seguimient iodicode |
eguimiento periodico de las Supervisor | Operativo Cronograma de trabjo Humanos

actividades realizadas.

Controlar el tiempo programado. | Supervisor | Operativo Cronograma de trabjo Humanos

Revisar trabajo realizado porel

. . i Supervisor | Operativo Papeles de trabajo Humanos
asistente contable - tributario.
Analizar errores. Supervisor | Operativo Reunion Humanos
Retroalimentacidn. Supervisor | Operativo Reunidn Humanos

Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual
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CAPITULO 4

4. DISENO Y APLICACION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

DETERMINACION DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS

En el capitulo 3 se definieron los objetivos estratégicos de Consultora Cia.

Ltda.

Para definir la cuantificacion de los objetivos se trabajé conjuntamente con
los accionistas de la compaiiia en la elaboracién de una matriz que ayude a

priorizar los objetivos, en relacion a la importancia y urgencia.



Tabla 4.1. Priorizacién de Obijetivos
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Urgente

Meta

No Urgente

Meta

Presentar la Informacién  Financiera
necesaria dentro de los plazos establecidos

por los clientes y organismos de control.

Realizar la declaracion de
demds obligaciones fiscales dentro del

impuestos y

Presentacion
Mensual

Presentacion

v Controlar el resguardo de la informacidn
fisicay digital.

v Incrementar la rentabilidad.

Copias de Seguridad
semanal

Incrementar 25%
mensual

plazo establecido por la Administracion Mensual
Tributaria.
Optimizar la  atencion al cliente| . .
L . Disminuir un
disminuyendo las quejas 10% |
. . mensual
Importante inconformidades.
Gestionar la capatacion y fidelidad de los Aumentar
clientes ofreciendo precios competitivos en| participacion de
el mercado. mercado en 10%
mensual
Reducir errores en la entrada de los datos al |Disminuir un
sistema. 20% mensual
Preparar programas de capacitacion del Programas
personal de acuerdo a las necesidades. mensuales
Desarrollar un plan estratégico trimestral. | Plan Estratégico| v Desarrollar programas de motivacidn al Personal motivado
Trimestral personal.
No Promover un excelente clima laboral y Comunicacién | v Contar con infraestructura tecnoldgica. Software y Hardware
q vocacion de servicio. fluida actualizado
importante

v Comprometer ala empresa con la mejora
continuay desarrollo organizacional que
responda a las necesidades del mercado.

Planeacion Estretégica
formalizada

Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual
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Los objetivos estratégicos segun su importancia y urgencia:

>

>

>

>

Presentar la Informacion Financiera necesaria dentro de los plazos
establecidos por los clientes y organismos de control.

Realizar la declaracion de impuestos y demas obligaciones fiscales dentro
del plazo establecido por la Administracion Tributaria.

Optimizar la atencion al cliente disminuyendo las quejas o
inconformidades.

Administrar obtencién y fidelidad de los clientes ofreciendo precios
competitivos en el mercado.

Reducir errores en la entrada de los datos al sistema.

Preparar programas de capacitacion del personal de acuerdo a las
necesidades.

Incrementar la rentabilidad.

Controlar el resguardo de la informacién fisica y digital.
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MAPA ESTRATEGICO

Junto con la alta gerencia se clasifico los objetivos estratégicos en cada una
de las perspectiva del Cuadro de Mando Integral: Financiera, Cliente,

Procesos Internos y Aprendizaje y Crecimiento como se muestra en la figura

4.1.:

‘. CONSULTORA CIA. LTDA.

C1: Optimizarla
atencion al cliente
disminuyendo las quejas
o inconformidades.

F1:Presentarla
Informacién Financiera
necesariadentrode los
plazos establecidos por
los clientesy
organismos de control.

AC1:Preparar
programas de
capacitacion del
personal de acuerdo
a las necesidades

PI1: Reducir errores
en laentradade
datos al sistema.

F2:Realizarla
declaracién de
impuestos y demas
obligaciones fiscales
dentro del plazo
establecido por la
Administracion
tributaria.

C2: Administrar
obtenciény fidelidad de
los clientes ofreciendo
precios competitivos en
el mercado.

PI2: Controlarel
resguardode la
informacion fisicay
digital.

F3:Incrementarla
rentabilidad.

Figura 4.1. Mapa estratégico de Consultora Cia. Ltda.
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual
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INDICADORES ESTRATEGICOS
Por cada objetivo estratégico se plante6 un indicador para medir el

cumplimiento del mismo.

» Indicador: Presentaciéon de Estados Financieros

FICHA DEL INDICADOR

Presentar la Informacidn Financiera necesaria dentro de los plazos

Objetivo estratégico ) ) )
establecidos por los clientes y organismos de control.

Nombre Presentacién de Estados Financieros ( PEF)

Tipo Eficiencia

Medir el nivel de cumplimiento de emisidn de Estados Financieros

Objetivo del indicador .
de los clientes.

# de dias programados

Algorit =
UM PEF # de dias utilizados en emitir Estados Financieros x 100
Frecuencia Mensual
Responsable Supervisor
SEMAFORO

Aceptable 90% <PEF<100%

Optimo >100%

Figura 4.2. Indicador: Presentacion de Estados Financieros
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual

Mediante este indicador se desea medir el cumplimiento con los plazos

establecidos en la entrega de los Estados Financieros a los clientes.



v' Tablero de Control: Presentacion de Estados Financieros

OBJETIVO F1 - . . . . .
Presentar la Informacidon Financiera necesaria dentro de los plazos establecidos por los clientes y organismos de control.
INDICADOR i1 FICHA DEL INDICADOR
META
NOMBRE TIPO OBJETIVO ALGORITMO FRECUENCIA | RESPONSABLE — ACEPTABLE OPTIMO
Presentacion de Medir el nivel de cumplimiento de # de dias programados
Estados Eficiencia emision de Estados Financieros de | PEF = - — Ld g - . x 100 mensual Supervisor <90% 90% < PEF <100% 2100%
Financieros los clientes. # de dias utilizados en emitir Estados Financieros
Tiempo Evaluado Meta Indicador Brecha B Meta ¥ indicador M Brecha
Ene 100% @ 25% 75%
Feb 100% D  30% 70% 100%
Mar 100% @  50% 50% 0% +
3

Abr 100% D 50% 50% co% V
May 100% D 91% 9% "1
Jun 100% D s5% 15% 40% 1
Jul 100% D 89% 11% 20% 7
Ago 100% (D 99% 1% 0% - ’
Se 1009 @ 999 19 Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic
OCS 100; — 99; 1; B Meta 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
ov 100; 97; 3; Indicador| 25% | 30% | 50% | 50% | 91% | 85% | 89% | 99% | 99% | 99% | 97% | 93%

b 6 3
Dic 100% ) o3% e H Brecha 75% 70% 50% 50% 9% 15% 11% 1% 1% 1% 3% 7%

0 -d 0 0

Figura 4.3. Tablero de Control: Presentacion de Estados Financieros
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual




Indicador: Impuestos declarados
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FICHA DEL INDICADOR

Objetivo estratégico

Realizarla declaracion de Impuestos y demas obligaciones fiscales
dentro del plazo establecido por la Administracion Tributaria.

Nombre

Impuestos declarados (ID)

Tipo

Productividad

Objetivo del indicador

Medir el nivel de cumplimiento de la declaracidon de impuestos.

# de declaraciones realizadas

AL Ib= # de horas hombres utilizadas 100
Frecuencia Mensual
Responsable Supervisor
SEMAFORO
Aceptable 7% <ID<13%
Optimo 213%

Figura 4.4. Indicador: Impuestos declarados
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual

Este indicador permite establecer la tendencia en la presentacion y

declaracion de impuestos ante la Administracion Tributaria y evitar

sanciones pecuniarias a los clientes que repercute asumir las multas e

intereses a Consultora Cia. Ltda. siendo esto un gasto innecesario que se

puede evitar.



v/ Tablero de Control: Impuestos declarados

OBIJETIVO F2 . . L . . . .z . .
Realizar la declaracion de Impuestos y demas obligaciones fiscales dentro del plazo establecido por la Administracion Tributaria.
INDICADOR I1 FICHA DEL INDICADOR
META
NOMBRE TIPO OBJETIVO ALGORITMO FRECUENCIA | RESPONSABLE _ e OPTIMO
Medir el nivel d limiento d #de decl ! lizad
Impuestos Productividad ecir €l nive . ’e cunjlp tmiento de ID = ¢ ceclaraciones Te“l .lza il x 100 Mensual Supervisor <7% 7%<1D<13% 213%
declarados la declaracién de impuestos. # de horas hombre utilizadas

Tiempo Evaluado Meta Indicador Brecha B Meta W indicador B Brecha
Ene 13% 2 5% 8%
Feb 13% D 7% 6% 14%
Mar 13% D 6% 7% 12% +°
Abri 13% 11% 2% 10% 1°
May 13% 8% 5% 2; I
Jun 13% 8% 5% % v
Jul 13% 11% 2% 2% ~
Agos 13% 11% 2% 0% 1
Se 13% % 29 Ene Feb Mar Abri { May { Jun { Jul { Agos { Sep { Oct { Nov Dic
o f 13; 8; 5; B Meta 13% 13% 13% 13% 13% 13% 13% 13% 13% 13% 13% 13%

C

- 2 - W indicador| 5% 7% 6% 11% 8% 8% 11% 11% 9% 8% 13% 11%

Nov 13% 13% 1%

- Brecha 8% 6% 7% 2% 5% 5% 2% 2% 4% 5% 1% 2%
Dic 13% 11% 2%

Figura 4.5. Tablero de Control: Impuestos declarados
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual




> Indicador: Rentabilidad
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FICHA DEL INDICADOR

Objetivo estratégico

Incrementar la rentabilidad.

Nombre

Rentabilidad (R)

Tipo

Rentabilidad

Objetivo del indicador

Mide el nivel de rentabilidad por cada trabajo realizado

Precio del servicio

i R=1IDx x 100
Algoritmo Costo unitario horas hombre
Frecuencia Mensual
Responsable Supervisor

*D: Impuestos Declarados

SEMAFORO

Aceptable 100%<R<120%

Optimo >120%

Figura 4.6. Indicador: Rentabilidad
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual

Con este indicador se desea medir el nivel de rentabilidad por cada trabajo

realizado, verificar que se obtiene una rentabilidad atractiva ante los

accionistas y empleados.



v' Tablero de Control: Rentabilidad

OBIJETIVOF3
Incrementar la rentabilidad.
INDICADOR I1 FICHA DEL INDICADOR
META
NOMBRE TIPO OBJETIVO ALGORITMO FRECUENCIA RESPONSABLE_ ey e
) ) . Precio del -
Rentabilidad Rentabilidad | "€l nivel de rentabilidad por R=IDx recty e servicto | x 100 Mensual | Supervisor <100% 100%<R<120% | >120%
cada trabajo realizado Costo unitario horas hombre |
Tiempo Evaluado Meta Indicador Brecha B Meta W indicador M Brecha
Ene 120% & 123% 3%
Feb 120% & 165% 45% 300%
Mar 120% @ 145% 25% 250% +
Abri 120% &  253% 133% 200% +
May 120%  |@ 189% 69% 150% 1~
Jun 120% D  189% 69% 100%
Jul 120% D 240% 120% 50% 1
Agos 120% @ 240% 120% 0% 1°
S 1209 @ 1969 769 Ene Feb Mar Abri { May { Jun { Jul { Agos{ Sep { Oct { Nov Dic
Oep 120; ® 166°/D 46‘; H Meta 120% | 120% | 120% | 120% | 120% | 120% | 120% | 120% | 120% | 120% | 120% | 120%
th 1200/" ® 2700/“ 150:/ ®indicador| 123% | 165% | 145% | 253% | 189% | 189% | 240% | 240% | 196% | 166% | 270% | 240%
oV
- 2 2 2 Brecha 3% 45% 25% | 133% | 69% 69% | 120% | 120% | 76% 46% | 150% | 120%
Dic 120% (D 240% 120%

Figura 4.7. Tablero de Control: Rentabilidad
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual




» Indicador: Atencién al Cliente
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FICHA DEL INDICADOR

Objetivo estratégico

Optimizar la atencién al cliente disminuyendo las quejas o
inconformidades.

Nombre

Atencion al cliente (AC)

Tipo

Eficacia

Objetivo del indicador

Medir rendimiento del servicio prestado.

Algoritmo

numero de quejas atendidas
numero total de quejas

AC = x100

Frecuencia

Mensual

Responsable

Gerente General

SEMAFORO

Aceptable 80% <AC<95%

Optimo 295%

Figura 4.8. Indicador: Atencion al cliente
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual

Con este indicador se desa medir el cumplimiento de las espectativas de

los clientes hacia el servicio prestado. Al ser el cliente un stakeholder

principal es importante medir el cumplimiento de todos los requerimientos

de los mismos, se estableci6 una meta mayor a 95% y tendra una

tendencia de crecimiento al no presentar mayor problemas con prestar un

servicio de calidad, exacto y a tiempo.



v Tablero de Control: Atencion al Cliente

OBJETIVO C1
Optimizar la atencion al cliente disminuyendo las quejas o inconformidades.
INDICADOR 11 FICHA DEL INDICADOR
META
NOMBRE TIPO OBJETIVO ALGORITMO FRECUENCIA RESPONSABLE_ AT D
Medi imi | ici numero de quejas atendidas
Atencién al cliente Eficacia edir rendimiento del servicio ac= =2 k) — %100 Mensual Gerente <50% 80% < x <95% >95%
prestado. nimero total de quejas General
Tiempo Evaluado Meta @Indlcador Brecha B Meta B indicador M Brecha
Ene 95% 75% 20%
Feb 95% @ 100% 5% 100% 1~
Mar 95% &  100% 5% 0%
3
Abr 95% @ 100% 5% con +
May 95% &  100% 5% y
Jun 95% @  100% 5% 0% T
Jul 95% &  100% 5% 20% 1
Ago % 19 om 28% % 1 fne [ reb | Mar | sor | way | sun | s | ago | sept | oct | Nev | bic |
S S > ne e ar r ay un u go ept ct ov ic
(S)e':t Z:;’ g Zz; ;g; o Meta 95% | 95% | 95% | 95% | 95% | 95% | 95% | 95% | 95% | 95% | 95% | 95%
C
Nov 950/" © 75; 20; W indicador| 75% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 67% | 75% | 75% | 75% | 100%
Dic 95; © 100:/ S‘y" Brecha | 20% | 5% 5% 5% 5% 5% | 28% | 20% | 20% | 20% | 5%
0 0 0

Figura 4.9. Tablero de Control: Atencion al cliente
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual
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FICHA DEL INDICADOR

Objetivo estratégico

Administrar obtenciény fidelidad de los clientes ofreciendo precios
competitivos en el mercado.

Nombre

Adhesion de Clientes (ADC)

Tipo

Eficacia

Objetivo del indicador

Medir la incorporacién de nuevos clientes.

Algoritmo

namero total de clientes captados
ADC = 7 - - x100
nimero de clientes potenciales

Frecuencia

Cuatrimestral

Responsable

Gerente General

SEMAFORO

Aceptable 80% <ADC <90%

Optimo 290%

Figura 4.10. Indicador: Adhesion de clientes

Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual

Con este indicador se espera medir la tendencia de nuevos clientes

captados y analizar la posibilidad de ofrecer precios comodos para los

clientes y expandir el mercado de consultorias.



v' Tablero de Control: Adhesién de clientes

OBJETIVO C2 . e . . . L
Administrar obtencion y fidelidad de los clientes ofreciendo precios competitivos en el mercado.
INDICADOR 11 FICHA DEL INDICADOR
META
NOMBRE TIPO OBJETIVO ALGORITMO FRECUENCIA | RESPONSABLE _ CErTARIE e
ié Medir la i ién d namero total de clientes captados
Adhesion de Eficacia edira incorporacion de nuevos Apc = =2 . P X100 Cuatrimestral | S€rente <80% 80%<ADC<90% |  290%
Clientes clientes. nimero de clientes potenciales General
Tiempo Evaluado Meta Indicador Brecha B Meta Hindicador M Brecha
Abril 90% @ 99% 9%
Agos 90% &  98% 8%
Dic 90% & 99% 9% 100% -
80%
60%
40% |
20%
0%
Abril Agos Dic
B Meta 90% 90% 90%
M Indicador 99% 98% 99%
Brecha 9% 8% 9%

Figura 4.11. Tablero de Control: Adhesién de clientes
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual
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FICHA DEL INDICADOR

Objetivo estratégico

Reducir errores en la entrada de datos al sistema.

Nombre

Prevencion de Errores (PE)

Tipo

Eficacia

Objetivo del indicador [Contar el nimero de errores en la entrada de datos.

Numero de errores en datos

i PE= 100
Algoritmo Numero de datos procesados x
Frecuencia Mensual
Responsable Supervisor

SEMAFORO
Aceptable 5% <PE<15%
Optimo <5%

Figura 4.12. Indicador: Prevencién de errores
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual

Con este indicador se desea medir el nUmero de errores en las revisiones

realizadas por los supervisores en la entrada de datos al sistema realizada

por los asistentes contables; identificar los errores y tomar acciones de

mejora con el fin de disminuir los errores en revisiones subsiguientes y

tiempos al momento de revisar, ademas aumentar la confianza del trabajo

realizado por los asistentes contables.



v' Tablero de Control: Prevencion de errores

OBJETIVO PI1 R .
Reducir errores en la entrada de datos al sistema.
INDICADOR I1 FICHA DEL INDICADOR
META
NOMBRE TIPO OBJETIVO ALGORITMO FRECUENCIA | RESPONSABLE _ ACEPTABLE OPTIMO
i6 Contar el nu d | Namero de errores en datos

Prevencidn de Eficacia ontar € numero de errores en fa PE = — x100 Mensual Supervisor >15% 15% >PE>5% <5%
Errores entrada de datos. Numero de datos procesados
Tiempo Evaluado Meta _ Indicador Brecha B Meta W indicador M Brecha
Ene 5% D 6% 1%
Feb 5% D 10% 5% 10% 1
Mar 5% @ 4% 1% s
Abr 5% @ 3% 2% o
May 5% & 3% 2% .y
Jun 5% @ o 5% w1
Jul 5% 2 1% 4% 2% T
Agos 5% D 4 19 0% 1 =
Sg . 5; & 700 200 I Ene { Feb { Mar { Abr { May { Jun { Jul { Agos { Sept { Oct { Nov { Dic {
oef 5; @ 40/" 1‘; = Meta 5% 5% 5% 5% 5% 5% 5% 5% 5% 5% 5% 5%

< - — - ™ ndicador| 6% 10% 4% 3% 3% 0% 1% 4% 7% 4% 5% 5%
Nov 5% @ 5% 0%

- Brecha 1% 5% 1% 2% 2% 5% 4% 1% 2% 1% 0% 0%
Dic 5% EEEA 0%

Figura 4.13. Tablero de Control: Prevencion de errores
Fuente: Consultora Cia. Ltda.

Elaborado por: Juan Borbor Yagual




Indicador: Copias de Seguridad

88

FICHA DEL INDICADOR

Objetivo estratégico

Controlar el resguardo de la informacion fisica y digital.

Nombre

Copias de seguridad ( CS)

Tipo

Eficacia

Objetivo del indicador |Establecer el nimero de copias realizadas en el mes.

Algoritmo

CS = # de copias de seguridad realizadas

Frecuencia

Mensual

Responsable

Asistente Contable

SEMAFORO
Aceptable 3
Optimo 24

Figura 4.14. Indicador: Copias de seguridad
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual

Con este indicador se desea controlar la cantidad de copias de seguridad

realizadas a los sistemas de

informacion de Consultora Cia. Ltda.

mensualmente, lo éptimo seria realizar una copia de seguridad por cada

semana.



v Tablero de Control: Copias de Seguridad

OBIETIVO P12 Controlar el resguardo de la informacion fisica y digital.
INDICADOR 11 FICHA DEL INDICADOR
META

NOMBRE TIPO OBIETIVO ALGORITMO FRECUENCIA | RESPONSABLE _ EFREE e
Copia.s de Eficacia Establece_r el nimero de copias CS = # de copias de seguridad realizadas Mensual Asistente <2 3 >4
seguridad realizadas en el mes. Contable
Tiempo Evaluado Meta Indicador Brecha B Meta B Indicador M Brecha
Ene 4 4 0
Feb 4 4 0 47
Mar 4 3 1 3+
Abr 4 3 1
May 4 3 1 27
Jun 4 4 0 1 +
Jul 4 3 1 0
Agos 4 3 1 Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Agos Sept Oct Nov Dic
Sept 4 3 1 H Meta 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
Oct 4 3 1 N ndicador| 4 4 3 3 3 4 3 3 3 3 3 2
Nov 4 3 1 Brecha 0 0 1 1 1 0 1 1 1 1 1 2
Dic 4 2 2

Figura 4.15. Tablero de Control: Copias de seguridad
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual
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» Indicador: Capacitacion
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FICHA DEL INDICADOR

Objetivo estratégico

Preparar programas de capacitacion del personal de acuerdo a las
necesidades.

Nombre

Capacitacion (C)

Tipo

Eficacia

Objetivo del indicador

Medir la cantidad de empleados capacitados.

Algoritmo

# de empleados capacitados
= ’ - X
# de empleados que necesitan capacitacion

100

Frecuencia

Semestral

Responsable

Gerente de Recursos Humanos

SEMAFORO
Aceptable 70% <C<90%
Optimo >90%

Figura 4.16. Indicador: Capacitacion
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual

Con este indicador se desea medir a cantidad de empleados capacitados,

los empleados necesitan estar totalmente actualizados en las reformas

contables y tributarias.



v Tablero de Control: Capacitacion

OBJETIVO AC2 e .
Preparar programas de capacitacion del personal de acuerdo a las necesidades.
INDICADOR 11 FICHA DEL INDICADOR
META
NOMBRE TIPO OBIETIVO ALGORITMO FRECUENCIA | RESPONSABLE _ ACEPTABLE OPTIMO
: Gerente de
Medir | tidad d lead # de empleados capacitados
Capacitacién Eficacia ediria cant ? © empieacos C= - ——— x 100 Semestral Recursos <70% 70% < C<90% 290%
capacitados. # de empleados que necesitan capacitacion
Humanos
Tiempo Evaluado Meta Indicador Brecha B Meta B Indicador M Brecha
| - Semestre 90% & 90% 0%
Il - Semestre 90% & 95% 5%
100% 1~
80%
60% 1 .
a0% 1
20% -
0% T
| - Semestre Il - Semestre
H Meta 90% 90%
M Indicador 90% 95%
Brecha 0% 5%

Figura 4.17. Indicador: Capacitacion
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual




CAPITULO 5

5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1. CONCLUSIONES

» Con el desarrollo de la planeacién estratégica en Consultora Cia. Ltda. se
lograron establecer los objetivos estratégicos, mision, visién, valores,
politicas, estructura organizacional y estrategia organizacional.

» Se establecieron los principales stakeholders: clientes, empleados y
accionistas:

v’ Para el andlisis de los clientes se realizaron encuestas basadas en las
siguientes temas: solucion de problemas; calidad del servicio; servicio
rapido, a tiempo y exacto; y buen trato.

v Para el andlisis de los accionistas se aplicaron entrevistas a cada uno,
consultando por qué accedieron a ser parte accionaria de la compaifiia,
si los rendimientos en estos afios de funcionamiento cumplen con las
expectativas, y qué esperan a corto y largo plazo de la compafia.

v Para el analisis de los empleados se realizaron encuestas basadas en
los siguientes temas: compromiso con la compafia, sueldos
competitivos, posibildades de crecimiento, estabilidad laboral,

capacitacién constante, herramientas de trabajo y comunicacion interna.
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» En conjunto con la alta gerencia se realizdé el levantamiento de los
procesos: Planeacion estratégica, Captacion de clientes, Asesoria y
servicios tributarios, Outsourcing contable, Auditoria y servicios
especiales; y, Recursos humanos. Este ultimo con los subprocesos:
Contratacion del Personal y Capacitacion del Personal.

» Se establecio la cadena de valor clasificando en actividades primarias y
secundarias y a su vez se establecio el diagrama de procesos en donde se
pueden distinguir los procesos estratégicos, operativos y de apoyo.

» Los problemas encontrados en Consultora Cia. Ltda. fueron procesos no
documentados y mala planificacién del trabajo. Las causas que afectaban
al problema procesos no documentados son equipos sin software para la
programacion y control de tareas como Microsoft Project, personal limitado
para dedicarse a la definicion de los procesos, y en el caso contratar
personal especializado en esta area implicaria costos altos para la
compafia. Las causas que afectaban al problema mala planificacion del
trabajo es que no existe un documento con la planificacion del trabajo, el
estilo de direccidbn en muchas ocasiones es autocratico, conflictos entre
personas, falta de induccion, falta de seguimiento en las actividades
asignadas, falta de reuniones y mala segregacion de funciones.

» Se elaboré el Cuadro de Manto Integral. A partir de los objetivos
estratégicos se plantearon los indicadores: Presentacion de Estados

Financieros, Impuestos Declarados, Rentabilidad, Atencién al Cliente,
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Adhesion de Clientes, Prevencion de Errores, Copias de Seguridad,
Capacitacion; cada uno con las metas propuestas y con frecuencias de
medicion.

» Mediante la implementacion del Cuadro de Mando Integral se lograran
establecer los puntos débiles de la compafia en las cuatro perspectivas:
Financiera, Clientes, Procesos Internos, Aprendizaje y Crecimiento; y a
partir de esto se tomaran las medidas preventivas y correctivas enfocada

al mejoramiento continuo de los procesos.

RECOMENDACIONES

» Implementar la planeacion estratégica: objetivos estratégicos, mision,
vision, valores, politicas, estructura organizacional y estrategia
organizacional definida durante el desarrollo de este proyecto de
graduacion debido a que cada elemento fue establecido para cumplir las
expectativas de la compafiia y ademas estan ajustados a los cambios del
entorno global.

» Considerar las acciones de mejoras establecidas en el andlisis de los
stakeholders.

v  Para los clientes es satisfactorio analizar cada una de las quejas,

comentarios y requerimientos; también es importante capacitar a los
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empleados en la parte profesional, atencion al cliente y relaciones
interpersonales.

v’ Para los accionistas es importante fomentar la confianza de los clientes
hacia los asistentes y supervisores; capacitar a los clientes en las areas
de conocimiento técnico y relaciones interpersonales; disminuir gastos
innecesarios; y disponer de un presupuesto semestral.

v Para los empleados es indispensable crear programas de incentivos,
desarrollar programas de ascensos; proporcionar herramientas de
trabajo e implementar talleres de comunicacion escrita y oral.

» Para los problemas encontrados procesos no documentados y mala
planificacion del trabajo aplicar el plan de accion basado en la metodologia
5W, 1H.

» Implementar manuales de funciones y responsabilidades, asi como el
manual de procesos: estratégicos, operativos y de apoyo; conjuntamente
con la insercién del Cuadro de Mando Integral desarrollado en el presente

Proyecto de Graduacion.
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ANEXO No. 1

ANALISIS DE LOS EMPLEADOS

CUESTIONARIO

QOBJETIVO: Determinar el nivel de importancia y conocimiento de los empleados
acerca de la planeacion estratégica de la compafiia.

“Obligatona

Sexo *

& Masculing
& Femenino

Conteste las siguientes preguntas.

1.- ;Existe organigrama o estructura donde se especifique e nivel jerarguico de la comparia? *
& Si
@ Mo

2.- ;Tiene conocimiento de la mision de la compania? *
& Si
& Mo

3.- ;Tiene conocimiento de |a vision de la compania? =
@ Si
& Mo

4.- ; Tiene conocimiento de los objetivos, politicas o metas de la compania? *
@ Si
& Mo

5.- jLa compania ha puesto a su disposicion un manual de funciones y responsabilidades? *
Manueal de Funciones y Responsabilidades - Es uninstructivo en donde s2 detallan las obligaciones de
cads puesto de trabajo.

@ Si

& Mo

f.- ;La compaiia a puesto a su disposicien un manual de procesos? *

Manual de procesos.- Detallz de las actiividades de la compania, 25l coma 2l responsable de ejecutarlas.
@ Si

& No

Figura 6.1. Encuesta a Empleados — Pagina 1
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual




De una escala del 1 al 5 en donde 1 es total desacuerdo y
5 es total acuerdo, Valore las siguientes proposiciones.

1.- Desarrallar la planeacicn estratégica ayudaria & un mejor desempeno de los trabajadores. *
1 2 3 4 3

Total desacuerdo & & & & & Total acusrdo

2.- El organigrama aywda a establecer |a jerarquia de la compania. *
1 2 3 4 3

Total desacuerdo & & & & & Total acuerdo

3.- La induccion que se le da a los empleados ez la adecuads para entender las funciones encomendadas.

w

1 2 3 4 5
Total desacuerdo & O & & O Total aceerdo

4.- Bl manual de procesos es indispensable porque establece el procedimiento optimo para realizar las
actividades del area. *

1 23 4 3

Total desacuerdo & & & & & Total acuerdo

3.- Loz indicadores ayudan a medir la efectividad y la eficiencia de las operaciones. *

1 23 4 3

Total desacuerdo & & & & & Total acuerdo

f.- La aplicacion de controles en las actividades claves ayudan a velar por el cumplimiento correcto de las
mismas. *

12 3 4 5

Total desacuerdo @ O & & O Total aceerdo

Figura 6.2. Encuesta a Empleados — Pagina 2
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual




T.- Manual de funciones y responsabilidades aywda a entender las funciones establecidas a cada
empleadao.

1 2 3 4 35

Total desacuerdo & & @ & @ Total acuwerdo

8.- Los instrumentos de trabajo son los edecuados para realizar las actividedes. *
1 2 3 4 5

Total desacuerdo & & & & @ Total acuwerdo

9.- El area de trabajo asignado es el adecuado para desempenar las actividedes. (Hay problemas como: el
ruido, iluminacion o acondicionamiento) *

1 2 3 4 5

Total desacuerdo & & @ & @ Total acuwerdo

10.- La comunicacion con los jefes inmediatos o companeros de trabajo es fluida o es la adecuada en
caso de necesitar colaboracion de los mismos. *

1 2 3 4 35

Total desacuerdo ® & & & & Total acuwerdo

Segun su opinion, ;0usé se deberia mejorar en la compania? *
Mota: La informacion sera confidencial.

Figura 6.3. Encuesta a Empleados — Pagina 3
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual




1.- (Existe organigrama o estructura donde se
especifique el nivel jerarquico de la compaiiia?

Si WNo

Masculino Femenino

ESi ENo HSi ENo

Figura 6.4. ¢ Existe organigrama o estructura donde se especifique el nivel jerarquico de la
compaiiia?
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual

2.- {Tiene conocimiento de la misién de la compafia?

Si MNo

Masculino Femenino

HSi ENo HSi ENo

Figura 6.5. ¢ Tiene conocimiento mision de la compafiia?
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual



3.- (Tiene conocimiento de la visién de la compaiia?

Si MNo

Masculino Femenino

HSi ENo ESi ENo

Figura 6.6. ¢ Tiene conocimiento vision de la compafiia?
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual

4.- (Tiene conocimiento de los objetivos, politicas o
metas de la compaiia?

Si MNo

Masculino Femenino

HSi ENo HSi ENo

Figura 6.7. ¢ Tiene conocimiento de los objetivos, politicas o metas de la compafiia?
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual



5.- {La compafiia ha puesto a su disposicién un manual
de funciones y responsabilidades?

Si @MNo

Masculino Femenino

HSi HNo HSi ENo

Figura 6.8. ¢ Tiene conocimiento de los objetivos, politicas o metas de la compafiia?
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual

6.- éla pafia hap a su di
procesos?

posicién un manual de

Si ENo

Masculino Femenino

BSi ENo HSi ENo

Figura 6.9. ¢ La compafiia ha puesto a su disposicién un manual de procesos?
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual



1.- Desarrollar la planeacién estratégica ayudariaaun
mejor d pefio de los trabajadores.

Total desacuerdo M Desacuerdo M indiferente M Acuerdo M Total acuerdo

0%__0% 0%

Femenino Masculino
m Total desacuerdo m Desacuerdo ® indiferente | m Total desacuerdo m Desacuerdo u indiferente
W Acuerdo ® Total acuerdo W Acuerdo ®Total acuerdo

G 0%

Figura 6.10. Desarrollar la planeacion estratégica ayudaria a un mejor desempefio de los
trabajadores.
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual

2.- El organigrama ayuda a establecerla jerarquia de la
compaiiia.

Total desacuerdo M Desacuerdo M Indiferente M Acuerdo M Total acuerdo

Femenino Masculino
1 Total desacuerdo ® Desacuerdo u Indiferente m Total desacuerdo ® Desacuerdo u Indiferente
§Acuerdo ® Total acuerdo W Acuerdo ¥ Total acuerdo
09% 0%%

Figura 6.11. El organigrama ayuda a establecer la jerarquia de la compafiia.
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual



3.- Lainduccién que se le da a los empleadoses|a
d da para der las i dad

Total desacuerdo © Desacuerdo M indiferente M Acuerdo M Total acuerdo

0%

12%

Femenino Masculino
m Total desacuerdo m Desacuerdo ® Indiferente m Total desacuerdo m Desacuerdo w indiferente
W Acuerdo ® Total acuerdo ® Acuerdo H Total acuerdo
0%
0% _\0%

——

Figura 6.12. La induccién que se les da a los empleados es la adecuada para entender las
funciones encomendadas.
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual

4.- El manual de procesos es indisp ble porque blece el

procedimiento éptimo para realizar las actividades del drea.

Total desacuerdo Desacuerdo W indiferente MAcuerdo M Total acuerdo

0%
0% | ~0%

Femenino Masculino
m Total desacuerdo m Desacuerdo windiferente | mTotal desacuerdo m Desacuerdo ® Indiferente
W Acuerdo B Total acuerdo ® Acuerdo W Total acuerdo

o o

Figura 6.13. El manual de procesos es indispensable porque establece el procedimiento
Optimo para realizar las actividades del area.
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual



dinad d

T Pk 7]

5.- Losii

a medir la ef
de las operaciones.

yla

Total desacuerdo Desacuerdo M indiferente MAcuerdo M Total acuerdo

0%
0%.

0%

Femenino Masculino

m Total desacuerdo m Desacuerdo w indiferente m Total desacuerdo m Desacuerdo ® Indiferente

® Total acuerdo

m.'i%_o%

W Acuerdo ¥ Total acuerdo = Acuerdo

0% 0% _0%

Figura 6.14. Los indicadores ayudan a medir la efectividad y la eficiencia de las operaciones.
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual

6.- La aplicacidn de controles en las actividades claves ayudana
velar por el cumplimiento correcto de las mismas.

Total desacuerdo Desacuerdo M Indiferente M Acuerdo M Total acuerdo

0% _o%

0%

Femenino

Masculino

W Acuerdo

m Total desacuerdo m Desacuerdo

® Total acuerdo

0%

e

0%

u Indiferente

H Acuerdo

m Total desacuerdo m Desacuerdo

® indiferente

W Total acuerdo

O%“ﬁ‘_o%

Figura 6.15. La aplicacion de controles en las actividades claves ayuda a velar por el

cumplimiento correcto de las mismas.
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual




7.-M | de funciones y resp bilidades ayuda a entender
las acada lead

tahlonid.

Total desacuerdo Desacuerdo M Indiferente MAcuerdo M Total acuerdo

O%O%O%

Femenino Masculino
m Total desacuerdo m Desacuerdo = Indiferente m Total desacuerdo m Desacuerdo u indiferente
W Acuerdo W Total acuerdo W Acuerdo W Total acuerdo
0%_~0%
L i T %

Figura 6.16. Manual de funciones y responsabilidades ayuda a entender las funciones
establecidas a cada empleado.
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual

8.- Los instrumentos de trabajo son los adecuados pararealizar
las actividades.

Total desacuerdo Desacuerdo M Indiferente MAcuerdo M Total acuerdo

0%0%0%

Femenino Masculino
m Total desacuerdo m Desacuerdo ® indiferente | m Total desacuerdo m Desacuerdo u Indiferente
 Acuerdo ¥ Total acuerdo ™ Acuerdo ¥ Total acuerdo
0%_~0%
O T~

Figura 6.17. Los instrumentos de trabajo son los adecuados para realizar las actividades.
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual



9.- El drea de trabajo asignado es el adecuado para desempefiar
las actividades.

Totaldesacuerdo M Desacuerdo M indiferente MAcuerdo M Total acuerdo

Femenino Masculino

m Total desacuerdo ® Desacuerdo w indiferente | m Total desacuerdo m Desacuerdo ® indiferente

¥ Total acuerdo ® Acuerdo ® Total acuerdo

0%_~0%
o ox

= Acuerdo

Figura 6.18. El &rea de trabajo asignado es el adecuado para desempenfiar las actividades.
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual

diatos o pafieros de

trabajo es fluida o es la adecuada en caso de necesitar
colaboracién de los mismos.

10.- La comunicacién conlos jefes i

Total desacuerdo ™ Desacuerdo W indiferente M Acuerdo ™ Total acuerdo

0%__0% 0%

™ Acuerdo

Femenino

m Total desacuerdo m Desacuerdo

¥ Total acuerdo

o%ﬂ%;o%

u indiferente

Masculino

m Total desacuerdo m Desacuerdo

= Acuerdo

® Total acuerdo

O%ﬂ%;o%

w indiferente

Figura 6.19. La comunicacion con los jefes inmediatos o comparieras de trabajo es fluida o es
la adecuada en caso de necesitar colaboracion de los mismos.
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual



ANEXO No. 2

ANALISIS DE LOS CLIENTES

CUESTIONARIO SATISFACCION CLIENTES

*Obligatorio

De una escala del 1 al 5 en donde 1 es total desacuerdoy
5 es total acuerdo. valore las siguientes proposiciones.

1. Solucién de Problemas *

1T 2 3 4 5

Total desacuerde & O O & O Total acuerdo

2. Calidad del servicio. *
1T 2 3 4 5

Total desacuerdo & O O & O Total acuerdo

3. Servicio rapido, a tiempo y exacto.

1T 2 3 4 3

Total desacuerde O O O O O Total acuerdo

4. Buen trato *

1 2 3 4 5

Total desacuerdo & O O & O Total acuerdo

Figura 6.20. Encuesta satisfaccion de Clientes
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual




1. Solucion de Problemas

M Total acuerdo m Acuerdo m Indiferente m Desacuerdo m Total desacuerdo

0% o4

Figura 6.21. Solucion de problemas
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual

2. Calidad del servicio.

m Total acuerdo m Acuerdo m Indiferente mDesacuerdo m Total desacuerdo

0% 0%

Figura 6.22. Solucién de problemas
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual




3. Servicio rapido, a tiempo y exacto.

m Total acuerdo m Acuerdo m Indiferente m Desacuerdo m Total desacuerdo

o %% o4

Figura 6.23. Servicio rapido, a tiempo y exacto.
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual

4. Buen trato.

m Total acuerdo m Acuerdo m Indiferente m Desacuerdo m Total desacuerdo

0%9,??_0%

Figura 6.24. Buen trato.
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual




ANEXO No. 3

ANALISIS DE SATISFACCION LABORAL

CUESTIONARIO SATISFACCION LABORAL

oz una estala ol 1 al 5 en domdie 1 @5 toial desacuendo ¥ 5 oS total acusdo, valone s siguisnies
Proposiciones

sDbliganonia
1. Commpromiss con o crecimients de la empresa. *
Tomldesarrds o @ @ O O Towdl acuends

2. Lo wsdidos ¥ salanios son oo tithes. ¢

Z 3 4 5

Toldesaomerds & @ © O @ Todl aoueds

3. Pesibilfades do crecimdemt: prodeshenal. *

3 465
Tomldesaomerds & @ @ O O Too st
4, Estabilidad laboral =

2 3 45
Toldisaomede @ @ @ © © Toaacuesds

5. Existe capaciachin constante. =
3 45

Tomldesansrde o O © O O Towdl acuends

&. Froporcionam tsdos los Implomosios para desamollar las actividades crcomendadas. ©

Z 3 4 5

Towldesaomerds & @ © O @ Todl acueds

7. Busena comunlcaclin con los jetes inmedlatos. #
2 3 4 5

Tolaldesaoeerdo @ @ @ @ @ Tolal acucndo

Figura 6.25. Encuesta satisfaccion laboral
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual




1. Compromiso con el crecimiento de la empresa.

M Total acuerdo W Acuerdo M Indiferente M Desacuerdo M Total desacuerdo

036 0% 0%

Figura 6.26. Compromiso con el crecimiento de la empresa.
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual

2. Los sueldos y salarios son competitivos.
M Total acuerdo W Acuerdo M Indiferente M Desacuerdo M Total desacuerdo

0%
0%

Figura 6.27. Los sueldos y salarios son competitivos.
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual




3. Posibilidades de crecimiento profesional.

M Total acuerdo M Acuerdo M Indiferente M Desacuerdo M Total desacuerdo

0% 0%

Figura 6.28. Posibilidades de crecimiento profesional.
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual

4. Estabilidad laboral.

M Total acuerdo M Acuerdo B Indiferente M Desacuerdo M Total desacuerdo

0% 0%

Figura 6.29. Estabilidad laboral.
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual




5. Existe capacitacion constante.

W Total acuerdo W Acuerdo B Indiferente M Desacuerdo M Total desacuerdo

0%

Figura 6.30. Existe capacitacion constante.
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual

6. Proporcionan todos los implementos para desarrollar
las actividades encomendadas.

M Total acuerdo M Acuerdo ® Indiferente M Desacuerdo M Total desacuerdo

0%~ 9% 0%

Figura 6.31. Proporcionan todos los implementos para desarrollar las actividades
encomendadas.
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual




7. Buena comunicacion con los jefes inmediatos.

M Total acuerdo M Acuerdo M Indiferente M Desacuerdo M Total desacuerdo

0% _0%

0% 22y

Figura 6.32. Buena comunicacion con los jefes inmediatos.
Fuente: Consultora Cia. Ltda.
Elaborado por: Juan Borbor Yagual







