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RESUMEN

La optimizacion de procesos permite un crecimiento econémico en las empresas,
manteniendo definida una estrategia en comun, por lo que en esta investigacion se elabora una
propuesta de mejora en el area de Despachos de la empresa Pastificio Tomebamba Cia. Ltda.,
y se desarrolla en cinco capitulos, para lo cual se realiza la ejecucion de un analisis situacional,
econdémico — financiero de la empresa, cuya informacion se obtiene mediante la aplicacién de
técnicas cualitativas y cuantitativas. Con los resultados obtenidos se elabora el diagrama de
causa y efecto, lo cual permite disefiar un plan de mejora basado en la metodologia de Balanced
Scorecard, adicionalmente se incluye indicadores financieros y de gestion para las acciones de
mitigacion de las causas encontradas luego de aplicar el diagrama de causa y efecto, finalmente
se realiza la proyeccion financiera para determinar que la disminucion de notas de crédito

muestra un impacto positivo en la parte econémica y financiera de la empresa.

Palabras clave: Balanced Scorecard (BSC), diagrama de causa y efecto, rendimiento

econdémico y financiero, plan de mejora.
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CAPITULO I: GENERALIDADES

1 Introduccion

1.1. Antecedentes

El sector manufacturero es uno de los mas importantes de la economia del Ecuador,
contribuyendo hasta el primer trimestre del afio 2021 $8,864 millones, que representan
aproximadamente el 16% de las ventas totales segin el Ministerio de Produccion, Comercio
Exterior, Inversion y Pesca (2021); asimismo, la eficiencia de las empresas manufactureras
segun la Superintendencia de Compaiiias, Valores y Seguros (2020), la rotacion de activos es
alta en comparacion con otros sectores debido a que estas empresas estdn en constante
automatizacién de procesos y ejecucion de nuevas tecnologias; por consiguiente, estas
empresas deberian aplicar controles y mejoras en sus procedimientos cuya finalidad es la

optimizacion de recursos en todas sus areas.

1.2. Planteamiento del problema

La empresa Pastificio Tomebamba Cia. Ltda., en adelante denominada “La empresa",
dedicada a la fabricacion de pastas alimenticias y distribucion de legumbres, ubicada en la
provincia del Azuay, presenta algunas anomalias en el area de Despachos, tales como;
despachos erréneos, manipulacion inadecuada de los productos y despachos incompletos de
pedidos. Estas situaciones surgen repetitivamente y se les ha dado poca importancia en
encontrar soluciones al respecto, segun Asencio et al., en el afio 2017 indicaron que estas
deficiencias y faltas de control producen impactos econémicos y financieros en la rentabilidad
de las empresas; asimismo, Horngren en el afio 2003, aludié que estas irregularidades en la
entrega de los productos se convierten en notas de crédito para la empresa generando una

disminucion en las ventas netas totales.

Segun Torres et al. (2019),las empresas a pesar de estar posicionadas en el mercado y
contar con sus clientes establecidos, deben administrar, controlar y verificar los procesos de
operacion para incrementar la productividad, calidad, competitividad y mejorar su rentabilidad.
En el 2020, Acevedo & Gonzalez indicaron que la falta de procedimientos y controles en los
procesos de las empresas no permiten generar valor agregado, ademas de tener sus efectos

negativos en sus resultados econdmicos. Por lo expuesto, este trabajo de investigacion se
12



realizara especificamente en el area de Despachos donde han existido falencias en la cadena de
logistica y ha perjudicado de manera economica a la empresa; por lo que, se planteara mejoras

al respecto que influiran econdémica y financieramente a la empresa.

1.3. Justificacion

La presente investigacion se enfocara en el estudio de la causas y efectos que conlleva
un despacho erréneo y/o incompleto en el area de Despachos de la empresa Pastificio
Tomebamba Cia. Ltda., para lo cual se propondra un plan de mejora de acciones que permita
reducir impactos econdmicos y financieros en los resultados de la empresa, mediante la
aplicacion de la metodologia Cuadro de Mando (Balanced Scorecard) enfocada a las cuatro

perspectivas (financiera, clientes, procesos y aprendizaje y crecimiento).

1.4. Objetivo general

Optimizar el sistema de despacho de la empresa Pastificio Tomebamba Cia. Ltda., mediante
la propuesta de un plan de mejora para contribuir al incremento econémico y financiero de la

empresa.

1.4.1. Objetivos especificos

1. Realizar un diagnostico situacional en el area de Despachos de la empresa, mediante la

utilizacion de la herramienta del diagrama de causa y efecto.

2. Analizar los estados financieros desde el afio 2017 al 2021 mediante los indicadores de
rentabilidad econdmica y financiera, para conocer la afectacion del monto de las notas crédito

en las ventas totales la empresa.

3. Diseniar un Plan de mejora para el area de Despachos a través de la metodologia de Balanced
Scorecard, que nos permita mediante indicadores financieros y de gestion, el seguimiento y

control de los objetivos del Plan.

4. Determinar el impacto econémico y financiero en la empresa con la implementacion del plan

de mejora.
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1.5.Alcance del estudio

La presente investigacion se desarrollara en el area de Despachos de la empresa
Pastificio Tomebamba, ubicada en la ciudad de Cuenca provincia del Azuay, para lo cual se
elaborara un plan de mejora para la optimizacion del sistema de Despachos y se considerara la
informacion de gestion y financiera de la empresa, comprendida entre los afios 2017 al 2021

para su respectivo analisis.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO

2.1. Conceptos Basicos

2.1.1. Rentabilidad

Desde el punto de vista de Aguirre et al., (2020) la rentabilidad esta vinculada
estrechamente con la informacidén que posee la empresa, esta debe ser veridica, oportuna,
confiable, recopilada y analizada; por lo tanto, la rentabilidad mediante la informacion
proporcionada muestra la gestion y el cumplimiento financiero de la empresa permitiendo la
toma de decisiones de la administracion de transformar las ventas en ganancias, misma que
afecta directamente a la estructura financiera de la empresa. Adicionalmente, Palacios, (2008)
indica que el recurso humano es un factor importante en la creacion de valor en la empresa, ya
que, al ser eficientes produce un incremente en la rentabilidad y reduccién de costos, estos son
posibles mediante la elaboracion de politicas, gestion de procesos, planes de accion e iniciativas

para conseguir los objetivos y metas planteadas.

2.1.2. Factores de rentabilidad

Palacios, (2008) en su libro hace mencion el modelo “Esquema Skandia de Valor”
desarrollado por Edvisson, el cual especifica que el valor de rentabilidad estd compuesto por
el capital financiero y capital intelectual. El capital financiero es el mas conocido por los
economistas tradicionales que analiza, mide y valora el patrimonio de la empresa; mientras
tanto, el capital intelectual esta formado por el capital humano y capital estructural constituido
por capital de cliente y capital organizativo. Ademas, el modelo de Skandia plantea cinco
enfoques: enfoque financiero, enfoque procesos, enfoque humano, enfoque clientes, enfoque
de renovacion y desarrollo, asi mismo para el analisis se propone la utilizacion de ratios que
miden el rendimiento, rapidez y calidad.

Para Luna-Altamirano et al., en el afio 2021 menciona a la calidad e innovacién como
factores de rentabilidad empresarial, para cumplir estos factores se deben definir desde los
niveles de organizacion mediante el establecimiento de objetivos, estandares de los productos
y servicios de la empresa; por lo tanto, define dos aspectos importantes: 1. Calidad en las
técnicas y disefio de las especificaciones, 2. Innovacion en la creacion y optimizacion en
procesos, tecnologia, productos, recursos y conocimientos para mejorar el liderazgo en el

mercado.

15



2.1.3. Indicadores de rentabilidad

Los indicadores de rentabilidad es una herramienta para la toma de decisiones que
examina la informacion financiera y no financiera, provocando la creacion de sistemas de
control permitiendo cumplir los objetivos a largo plazo y la elaboracion de estrategias; por lo
tanto, los resultados financieros hacen referencia a los ingresos, la rentabilidad de los
accionistas, entre otros, mientras tanto, los resultados no financieros se encuentran la calidad
del producto y/o servicio, percepcion del cliente, cumplimento de plazos de entrega,
motivacion a los trabajadores, entre otros (De La Hoz Suérez et al., 2008).

Desde el punto de vista de Sanchez, (2002) existen dos tipos de analisis de rentabilidad
financiera de resultado e inversion conocidos como rentabilidad econémica y financiera
respectivamente. Primeramente, mencionaremos a la rentabilidad econdémica o del activo este
indicador juzga la eficiencia de la gestion empresarial, analiza el comportamiento de los activos
sin financiamiento permite determinar si la empresa no es rentable debido a problemas en el
desarrollo de la actividad econdmica o por la deficiencia politicas de financiamiento, este ratio
es conocido como ROA (Return on assets) y se calcula el margen sobre las ventas para la
rotacion de los activos; mientras tanto, la rentabilidad financiera o de fondos propios es un
indicador vinculado directamente a maximizar la rentabilidad exigida por los inversionistas,
este ratio es conocido como ROE (Return on equity) muestra los fondos generados por la
empresa o la financiacion externa, el calculo para el ROE es igual al resultado neto para fondos

propios.

El ROA y ROE son ratios que hacen énfasis en el rendimiento contable; ya que los ratios
son conocidos como rendimientos sobre los activos y rendimientos sobre el capital,
respectivamente; el ROE muestra factores importantes de las empresas como la eficiencia de
las operaciones, la eficiencia de los activos y el apalancamiento de los activos y el ROA mide
el beneficio por ddlar de los activos; sin embargo, la diferencia entre estos dos ratios es el tipo

de medida de financiamiento de deuda o apalancamiento financiero (Ross et al., 2010).

2.1.4. Andlisis financiero vertical y horizontal

El anélisis financiero parte de un proceso de recopilacion de informacidn, agrupacion e
interpretacion de datos cualitativos y cuantitativos de informacién histérica y actual de la
empresa, el objetivo es obtener una imagen real de la empresa, para tomar una mejor decision

de crecimiento empresarial (Baena, 2010).
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Coello, en el afio 2015 menciona que el analisis de los estados financieros tiene ventajas
en la toma de decisiones; entonces, presenta dos métodos de analisis el horizontal y vertical.
El analisis horizontal estudia el aumento y disminucién de cada una de las cuentas contables
de un periodo a otro de los estados financieros considerando un afio base normal, por lo que
este autor recomienda considerar cinco afios histdricos para revisar la variacion de las cuentas
contables, para verificar los resultados de la gestion de cada cambio significativo de dichas
cuentas; mientras tanto, el andlisis vertical estudia la intervencion de las cuentas contables con
referencia al total de activos, pasivos, patrimonio e ingreso total, reflejando las cuentas notables
de los estados financieros, mediante este analisis se puede tomar decisiones con respecto a
politicas sobres costos, gastos, ingresos, entre otros reconociendo el peso de cada cuenta

contable en los estados financieros.

3.1.5. Relacion entre las finanzas y el control en los procesos empresariales.
Para establecer una relacion entre estos dos términos esenciales en las organizaciones

se debe empezar por definir claramente el significado de los términos finanzas y control.

Segln zvi & Merton, en el afio 2004 define que las finanzas analizan la forma en la que
se asignan los recursos, considerando los costos y los beneficios de esa distribucion a corto y/o
largo plazo; por lo tanto, las finanzas nos permiten organizar, distribuir y controlar los recursos
asignados en el tiempo mediante la utilizacidén de herramientas cuantitativas para la evaluacion

de opciones en la toma de decisiones.

La palabra control es un término que ha venido evolucionando conforme las
organizaciones se enfrentan diariamente a un entorno dinamico y cambiante, por lo que, los
directivos se ven en la necesidad de hacer méas fuerte la presencia de este término en sus
decisiones con la finalidad de detectar errores y/o prevenir mediante medidas correctivas, para

que contribuyan al cumplimiento de los objetivos (Robbins & Coulter, 2014).

Para Madrigal (2017), en la actualidad, las empresas enfrentan situaciones adversas en
el mercado, y es por eso que compiten por estar mejor posicionadas, cuya finalidad es conseguir
altos rendimientos econémicos, por lo cual, es necesario enfocarse en todos los procesos que
tiene una empresa para evitar que ciertas deficiencias y faltas de control produzcan impactos
econdémicos en la rentabilidad de las empresas, por consiguiente, las empresas deben disefiar

un sistema de control que optimice sus recursos en todos sus procesos permitiendo mantener
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el dominio no solo sobre las personas o procesos, sino que también sobre las acciones,
acontecimientos o cualquier otro factor que altere, dificulte, modifique o sea algun
determinante que impida cumplir con el logro de los objetivos y metas disefiadas en la
planificacion estratégica de la empresa.

En el afio 2009, Pérez indico que la gestion y control en las empresas lleva implicito los
conceptos de objetivo y mejora, ya que esto le permite aumentar un valor afiadido proyectando
una sostenibilidad en el tiempo, ademas debe velar por el cumplimiento de objetivos de mejora
que constan en la planificacion estratégica, los cuales se plantearon para todas las areas y
procesos: ventas, produccion, distribucién, administracion, recursos humanos, entre otras.
Adicionalmente, Madrigal (2017) concluye que existen mecanismos para lograr un control
eficiente, considerando que estos pueden ser métodos, principios, pardmetros y normas para
verificar y evaluar un sistema en su conjunto y con ello generar una retroalimentacion en el

momento adecuado en caso de determinarse una falencia en el proceso de revision.

De acuerdo con Madrigal (2017), los controles pueden ser de dos tipos formales e

informales:

1. Controles formales: este tipo de controles involucra procedimientos, reglas y
sistemas presupuestarios, siendo estos retroalimentados y evaluados financieramente cuya
finalidad es obtener un resultado deseado bajo la supervision, medicion y la toma de acciones

correctivas.

2. Controles informales: incluyen los valores, lealtades y compromisos de los miembros
de la sociedad, la cultura corporativa, las politicas y normas no escritas sobre el

comportamiento aceptable.

Los mecanismos Y tipos de control tienen como finalidad lograr la eficiencia en el
cumplimiento de objetivos en todas las areas de una empresa, alineandose a un Sistema de

Control de Gestion.

2.3. Sistemas de Control de Gestion
Un sistema incluye un conjunto de reglas y principios interrelacionados entre si, con la
finalidad de gestionar los procesos de las empresas, el cual puede ser utilizado por los

administradores y empleados en todos los niveles para cumplir con los objetivos
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organizacionales, mejorando el desempefio en el futuro y manteniendo un desarrollo sostenible,
ya que proporciona informacion relaciona con clientes, competidores, mercados, informacion
financiera y no financiera, siendo necesario para el desarrollo y mejoramiento continuo
(Chenhall, 2003).

Para Robert & Vijay (2008) un sistema de control es una herramienta utilizada por las
organizaciones para obtener un mejor desempefio en todos sus procesos operacionales, cuyo

objetivo principal es cumplir de manera ordenada los objetivos organizacionales.

Interpretando esta definicidon general, Robert & Vijay (2008) explican con un ejemplo ““Si
pisa el acelerador, su auto va de prisa. Si gira al volante, cambia de direccion. Si pisa el freno,
se disminuye la velocidad. Con estos medios uno controla la velocidad y la direccion de un
vehiculo” (pag. 2), por lo que este autor concluye que si alguno de estos elementos no funciona
pues el auto no hara lo que un individuo quiere que haga., trasladando este ejemplo a una
organizacion quiere decir que las empresas para funcionar correctamente deben preocuparse
en todas las areas con la finalidad de tener la satisfaccion de que todos los procesos estan
enfocados hacia una direccion en especifico, por lo que un sistema de control de gestion ayuda

a que se cumpla cada uno de los objetivos en todas las areas y departamentos de la empresa.

Adicionalmente, se puede indicar que estos sistemas de control de gestion utilizan
diferentes herramientas tales como: presupuestos, cuadros de mando integral, reuniones,
auditorias (externa, de control interno y operativa), analisis de indicadores (gestion y
financieros), entre otras, estas herramientas deben estar estrechamente alineados con los
objetivos y estrategias de la empresa y asi se convertiran en herramientas efectivas que ayudan

a la toma de decisiones.

2.3.1 Objetivos de un Sistema de Control de Gestidn

Un sistema de control de Gestidn permite asegurar los intereses de los accionistas,
inversionistas y partes relacionadas, ya que de manera coordinada permite planificar los
objetivos organizacionales, los cuales se ejecutan con un plan de accion, que debe ser
controlado en las todas sus fases de ejecucion, para poder detectar cualquier desviacion y asi

poder actuar con acciones correctivas y preventivas al respecto (Madrigal, 2017).

Segun Serra et al. (2005), entre los objetivos principales se resumen:
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e Establecer los objetivos en todos los niveles de responsabilidad.

e Cuantificar los objetivos establecidos por medio de la elaboracién de un presupuesto
economico.

e Controlar, verificar y evaluar el grado de cumplimiento de los objetivos.

e Optar por decisiones correctivas de manera oportuna.

Un sistema de control de gestion permite establecer la union entre todas las areas de la
empresa, con la finalidad de cumplir con los objetivos fijados para cada area o departamento,
lo que hace que una empresa sea mas fuerte ante su competencia y el mercado en general
(Muhiz, 2003).

2.3.2. Etapas de implementacion de un Sistema de Control de Gestion

Para Serra et al. (2005), existen etapas para la implantacion del sistema de control de gestion:

1. Establecimiento de objetivos en todas las areas y procesos: los objetivos que se
establezcan pueden ser de corto y de largo plazo, relacionados con aspectos estratégicos, de
productos, de mercado, investigacion y/o desarrollo; con la finalidad de crecer y expanderse

COmMo empresa.

2. Cuantificacion de objetivos por medio de un presupuesto econémico: el
planteamiento de los objetivos ya sean estratégicos y operativos se deben ubicar en el horizonte

de tiempo y con ello presupuestarlos por medio de un médelo econémico.

3. Control de cumplimiento de objetivos: cada proceso empresarial al tener objetivos
especificos se debe evaluar su grado de cumpliento cuya finalidad sea mejorar constantemente

y mantener su ventaja competitiva.
4. Tomar decisiones correctivas: la identificacion de falencias en el cumplimiento de

los objetivos establecidos se deberia generar acciones correctivas en todos los procesos y

cumplir con la finalidad de la empresa.
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2.3.3.

Instrumentos de sistemas de control de gestion

Para poder llevar a cabo estas etapas y a su vez cumplir con los objetivos de un sistema

de control de gestidn existen multiples instrumentos para poder mantener un control adecuado

de la gestion empresarial, segun Serra et al. (2005), existen varios instrumentos (ver tabla 1).

Tabla 1. Instrumentos del Sistema de Control de Gestion

Instrumentos

Descripcion

Estructura organizativa

Incluyen manual de responsabilidades, la organizacion de por
departamentos y areas de la empresa, Diagrama de Ishikawa,
FODA, entre otros

Control presupuestal

Instrumento que incluye el control de las actividades econémicas
y financieras.

Contabilidad Financiera

Es una herramienta que facilita el control de las variables
econdmicas como son: ingresos, costos y gastos, en un
determinado periodo.

Auditorias:
Gestidn

Financiera y de

La auditoria financiera, permite realizar una verificacion y
comprobacién de los resultados contables, mientras que, la
auditoria de gestion, se realiza especificamente para verificar la
gestion de las actividades realizadas por medio de la aplicacién de
indicadores de gestion para evaluar sus resultados.

Control interno

El control interno constituye un conjunto de métodos y
procedimientos realizados por una organizacién, para tener
eficacia y eficiencia en el cumplimiento de los objetivos.

Son medidas que permiten evaluar la situacion de la empresa en

(Balanced Scorecard)

Analisis de indicadores: | términos econdmicos, de desempefio organizacional, calidad,
financieros, de  gestion Y | jnnovacién, entre otros.
logisticos.

Se considera que actlla como un sistema gerencial estratégico
Cuadro de mando integral | enfocado en cuatro perspectivas: financiero, clientes, proceso

interno, formacién y crecimiento.

Valor econdémico

(EVA)

agregado

Permite determinar la rentabilidad que el inversionista deberia
recibir por lo invertido en el negocio.

Fuente: Libro de Sistema de Control de Gestion; Metodologia para su disefio e implementacion (Serra et al.,

2005)
Elaborado por: Los autores

Los instrumentos que se utilicen como herramientas del Sistema de Control de Gestion,

deben estar estrechamente ligados con la estrategia organizacional y su estructura, asi como lo

menciona (Rocha et al., 2006).

Para Besterfield (2009), el éxito de una empresa consiste en mejorar continuamente los

procesos, por lo que existen algunas formas como: controlar el desempefio de un proceso,

verificar que acciones no agregan valor para eliminarlas, vincular los procesos comerciales e
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industriales, concebir que los procesos sean efectivos, eficientes y adaptables, con la mejora
continua, no solo se lograra el aumento de productividad y la reduccion de costos, por tal razon,

permitira incrementar la rentabilidad de una empresa.

Una de las herramientas mas utilizadas para la determinacion de las causas de un
problema es el Diagrama de causa y efecto, conocido por su nombre de Diagrama de Ishikawa,
denominado asi por su creador Kaoru Ishikawa (1943), también se le conoce como Diagrama
de pescado (Mercado, 1991).

2.3.3.1 Diagrama de causa y efecto - Ishikawa
El diagrama de causa y efecto (C&E), es una de las herramientas que identifican las
causas que generan problemas en los diferentes procesos empresariales, por lo que, esta figura
se compone de lineas y simbolos para representar la relacién entre la causa y el efecto, lo cual
permite tomar acciones para corregir la procedencia de un efecto y asi mejorar la calidad de un
proceso (Besterfield, 2009).

Para Burgasi et al. (2021), se requiere de seis variables primordiales, conocidas también
como las 6Ms, con las cuales se puede construir el diagrama de causa y efecto, estas son:

materias primas, maquinaria, método de trabajo, mano de obra, medicion y medio ambiente.

En el 2009, Besterfield, alude que el diagrama de C&E, tiene aplicaciones ilimitadas en
areas de manufactura, investigacion y desarrollo, ventas, distribucion y logistica, operaciones
de la oficina, entre otras., se quiere de que las personas involucradas en cada proceso
proporcionen por medio de la una lluvia de ideas las causas que pueden estar generando ciertos
efectos negativos. Adicionalmente, en el 2017, Ovalles et al., indica que el diagrama de causa
y efecto, propuesta por Kaoru Ishikawa, permite mejorar la calidad en productos y servicios,

partiendo de los procesos de las organizaciones.
Utilidades del Diagrama de causa y efecto.
Para Besterfield (2009), esta herramienta es util para:

e Analizar condiciones reales: cuya finalidad es ser eficientes en los costos y lograr una
mejora en la calidad del producto o servicio.
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e Eliminar las condiciones: hace referencia a mitigar las causas que conllevan a obtener

productos y/o servicios no conformes y quejas o reclamos por parte de clientes.
e Estandarizar operaciones: con la finalidad de reducir variaciones en procesos.

e Educar al personal: para que se lleve a cabo las acciones correctivas de manera eficaz.

Para Novillo et al. (2017), existen basicamente tres pasos para poder realizar un diagrama

de causa y efecto, primero se parte de una lluvia de ideas, donde las personas relacionadas al

proceso proporcionan su opinion con respecto a las posibles causas del posible problema,

segundo, se dibuja la estructura del diagrama consistente de un eje central (columna vertebral)

de donde se desprenden las causas (huesos) que generan el problema (efecto - cabeza), tercero,

considerando la lluvia de ideas se van colocando las posibles causas clasificadas para cada una

de las variables establecidas (Ver Fig. 1).

CAUSAS CAUSAS

—
—— .._'r/_
# EFECTO

-

—

T o

CAUSAS CAUSAS

Figura 1. Diagrama de Causa y Efecto
Fuente: Libro de Gestion de la Calidad de Novillo et al. (2017)

Segun Ovalles et al. (2017), para mejorar la rentabilidad y la eficiencia se requiere

observar mas alla del problema (efecto) y es por ello que una vez determinadas las causas que

lo generan, se deberé realizar acciones correctivas y preventivas para luego monitorear si éstas

son las adecuadas para mejorar el sistema.

Ventajas y desventajas del diagrama de causa y efecto

e Ventajas

v" Segln Galgano (1992), esta herramienta no solo permite determinar las causas que

generan un problema, sino que también permiten comprender factores de fenémenos

positivos los cuales pueden ser aplicados a otras situaciones para conseguir mejoras.
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v’ Para Burgasi et al. (2021), esta herramienta es de facil aplicacién y analisis de datos,

permitiendo determinar causas que se pueden controlar con acciones correctivas.

e Desventaja

v" Segln Aguirre & Delgado (2017), citado por Burgasi et al. (2021), la herramienta
presenta un grado de subjetividad debido a que es construida por las opiniones e ideas
de los relacionados al proceso.

2.3.3.2 Cuadro de mando integral (Balanced Scorecard)

El Cuadro de Mando Integral (CMI) es un instrumento del Sistema de Control que
convierte las estrategias de las empresas en objetivos medibles y los relaciona entre si,
proporcionando la vinculacién de las personas y los recursos para la creacion de valor (Amo,
2010). En 1996, Kaplan & Norton definen como una estrategia orientada a los objetivos
financieros considerandole desde cuatro perspectivas: las finanzas, los clientes, los procesos
internos, y la formacion y crecimiento, permitiendo de tal manera seguir todos los pasos hasta

llegar al resultado financiero a corto y largo plazo.

A continuacién, se definira las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral, segin Kaplan
& Norton (1996):

e Financiera: Considera que los indicadores financieros resumen las consecuencias
financieras, permitiendo una visualizacién de las acciones realizadas, las cuales esta
vinculadas estrechamente con la rentabilidad de la empresa.

e Cliente: La empresa segmenta a los clientes y el mercado en el que generara su actividad
econémica; por lo tanto, disputara y tomara medidas para la satisfaccion, retencion vy el
incremento de nuevos clientes. Ademas, esta perspectiva contiene la creacién de un valor
agregado para clientes en un segmento especifico.

e Proceso interno: La empresa identificard los procesos criticos internos e incorporara
procesos nuevos o renovados que permita mejorar la propuesta de valor para la atraccion y
retencion de clientes y por consecuencia el incremento en los rendimientos financieros para
los accionistas.

e Formacién y crecimiento: Parte del andlisis de tres principios: personas, sistemas y

procedimientos de la empresa, proporcionando la identificacion de mejoras continuas, las
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medidas orientadas a los empleados consisten en la satisfaccion, retencion, capacitacion y
el desarrollo de habilidades de los empleados necesarios para el desarrollo en el ambiente
laboral. Los sistemas se miden por la disponibilidad, la informacion real y confiable basada
en los clientes y los procesos internos.

Por lo tanto, el Cuadro de Mando Integral tiene como finalidad la satisfaccion y fidelizacion
de empleados y clientes, cuota de mercado y la relacién financiera, inicialmente se considera
las habilidades de los empleados, calidad y el ciclo temporal del proceso, seguido por la entrega

del producto y/o servicio induciendo la fidelidad del cliente y la afectacién en las finanzas.

Segun Andreu & Martinez-Vilanova, (2011) para la implementacién del Cuadro de Mando
Integral la administracion de la empresa debe aplicar cuatro tareas principales, las cuales se

detallan a continuacion:

e Planificacion: la empresa programa su aspiracion a futuro, donde detalla sus objetivos a
corto y/o largo plazo ya sea global y/o especificamente a un area, donde especificara las
estrategias y acciones para cumplir los objetivos.

e Organizacion: la empresa creard un orden coherente de la estructura interna para hacer
frente al entorno interno y externo, donde se considera las relaciones interpersonales y la
relacion de los miembros que lo integran para conseguir un beneficio comun.

e Direccion: la empresa orienta, guia y motiva al personal para el acatamiento de la
planificacion y cumplir los objetivos planteados.

e Control: se basa en comparar la situacion actual con los objetivos planteados con la

posibilidad de realizar acciones correctivas en el caso de que existan desviaciones.

Las empresas para desarrollar sus planes estratégicos deben conocer sus areas para una
planificacién correcta; por lo tanto, la metodologia del Cuadro de mando Integral ayuda a poner
en desarrollo las estrategias planteadas que se relacionen con los objetivos para la creacion de
valor a los diferentes grupos de interés como son los accionistas, recursos humanos,
proveedores, clientes, administracion tributaria, entre otros (Garcia, 2007). Adicionalmente, el
Cuadro de Mando Integral es un modelo simple que conlleva a beneficios esperados, siempre
y cuando considere que las estrategias y objetivos sean comunicados y alineados a los

empleados permitiendo a la organizacion la creacion de valor futuro (Villa, 2015).
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También, Mufioz (2009) argument6 que la herramienta Cuadro de Mando Integral sirve
para identificar y mantener prioridades que se deben tener en cuenta; por lo tanto, establece un
equilibrio entre todas las areas y una distribucién compartida entre los usuarios, procesos,
finanzas y aprendizaje permitiendo la mejora continua y generando una ventaja competitiva,
ya que, su punto de partida es la vision y la estrategia empresarial, luego adopta conductas para

la ejecucion de acciones que se utilizan para el cumplimiento de objetivos planteados.
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CAPITULO I11: ANALISIS SITUACIONAL Y ECONOMICO DE LA EMPRESA

3.1 Aspectos Generales

3.1.1. Metodologia

El presente capitulo tiene un enfoque mixto entre cuantitativo y cualitativo, asi como se
describe:

En la recoleccion de datos de forma cualitativa se realizo entrevistas al Gerente General de
la empresa y al jefe del area de Despachos para tener un conocimiento previo respecto a las
actividades y procesos del area. También, visitas técnicas al area donde se verifico el proceso
logistico del despacho y las instalaciones donde se almacenan los productos con la finalidad de
obtener suficiente informacion para realizar un diagndéstico situacional en el &rea indicada
mediante el uso de la herramienta de diagrama causa y efecto. Adicionalmente, se realizd
encuestas a los clientes para conocer su percepcion en relacién con la organizacion, para lo
cual se empleard los siguientes datos: poblacion (1019 clientes del afio 2021), nivel de
confianza (95%), nivel de error (5%) y con una probabilidad de éxito y fracaso (50%)
obteniendo una muestra representativa de 280 encuestas a realizar, finalmente se realiz6 15

encuestas a los empleados que laboran en el area de Despachos.

Para los datos cuantitativos se analizo los estados financieros de los afios 2017 al 2021 con
el uso de los indicadores financieros, se hace énfasis en los indicadores de rentabilidad
econdémica (ROE) y rentabilidad financiera (ROA) para medir el impacto de los cambios

financieros por devoluciones de las mercaderias representadas en notas de crédito.

Una vez determinada las causas y efectos del problema, y para dar una solucion respectiva
se elabor6 un plan de mejora, basado en la metodologia de Balanced Scorecard, el cual incluira
acciones, objetivos, indicadores, responsables y costos de la implementacion. Finalmente, se
analizé el impacto econdmico y financiero con la implementacion del plan de mejora, para lo
cual se realizé la proyeccion de las ventas totales donde se utilizaran las ratios como el ROA 'y

ROE para medir su impacto financiero y econémico.
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3.1.2. Antecedente de la empresa Pastificio Tomebamba Cia. Ltda.

Pastificio Tomebamba Cia. Ltda., fue constituida mediante escritura publica, celebrada el
30 de agosto de 1965, ciudad de Cuenca provincia del Azuay, la que fue inscrita en el Registro
Mercantil, el 15 septiembre del mismo afio, inicialmente funcionaba bajo la denominacion de
“Luis Manzano e Hijos Cia. Ltda.”, en mayo 26 de 1981 cambia su nombre a “Pastificio
Tomebamba de Luis Manzano e Hijos Cia. Ltda.” y a partir del 20 de marzo de 1991 su
denominacion es “Pastificio Tomebamba Cia. Ltda.”, su actividad econémica es la fabricacién

de pastas y espaguetis sin cocer ni rellenos, y la distribucién de legumbres, producto que

proviene de otros paises.

La empresa Pastificio Tomebamba > Reainelp R
£
Cia. Ltda., se encuentra ubicada en la o O\G=E Ee
Lo g e A
ciudad de Cuenca, provincia del Azuay, 3 @L’ A
. . : 2y, &) Pastificio Tomebamba
en las calles Carlos Tosi 2-91 y Primera ‘ o
) La ltaliana
Transversal, Sector Parque Industrial. e A CALDERON
(Ver Fig. 2) 0@ (D cnaml
I ¢ Jacaranda S e PC'&,_B

Figura 2. Ubicacién geografica.
Fuente: Google Maps

3.1.3. Plan estratégico

Misidn: elaborar y comercializar alimentos que satisfagan las necesidades nutricionales

de la poblacién, ofreciendo productos que cumplan las expectativas del consumidor.

Vision: ser una empresa reconocida por la calidad de productos que ofrece,

incrementaremos nuestro portafolio para conseguir el liderazgo de nuestro sector en el Austro

del pais.

Politica empresarial: Pastificio Tomebamba Cia. Ltda. es una empresa dedicada a la
elaboracion de pastas y comercializacion de alimentos en general, distribuimos nuestros
productos a supermercados, mayoristas, minoristas, etc. Estamos enfocados en satisfacer las
necesidades nutricionales del consumidor entregando productos que cumplan altos estandares

de calidad y todos los requisitos que solicitan los organismos de control.
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3.1.4. Estructura Organizativa.

El organigrama de la empresa Pastificio Tomebamba Cia. Ltda., se compone de diferentes
niveles jerarquicos: en el primer nivel se encuentran la Presidencia y la Gerencia General, en
el segundo nivel estad conformado por los diferentes jefes departamentales de las ocho areas de
la empresa, y en el tercer nivel se encuentra el personal operativo que se encargan de realizar

los diferentes procesos correspondientes a cada area. (Ver Fig. 3)
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Figura 3. Organigrama de Pastificio Tomebamba Cia. Ltda.
Fuente: Empresa

3.1.1. Mapa de procesos general

La empresa Pastificio Tomebamba Cia. Ltda., se compone de 7 areas empresariales, el
area de ventas y produccion integran los procesos principales que agregan valor para la
empresa, mientras que, las otras areas sirven de apoyo para que se pueda desarrollar todas las

actividades que implican en las areas principales (Ver Fig. 4).
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Figura 4. Mapa de Procesos
Fuente: Empresa
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3.1.5. Area de estudio — departamentos de Despachos, flujograma y descripcion del
proceso.

Se inicia el proceso de Despachos con la generacion de un documento denominado
“Reporte de ventas por ciudad” y las respectivas facturas de venta, cuyos documentos son
entregados por parte del departamento de facturacion, seguidamente el bodeguero revisa el
peso de los productos facturados para poder asignar si el montacargas o el personal operativo

seran quien movilice los productos al transporte (Ver Fig. 5).
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Figura 5. Flujograma del proceso de Despachos

Fuente: Empresa

3.1.6. Presentacion de resultados de informacion de campo.

A continuacion, se presenta el analisis de entrevistas, encuestas, y un andlisis financiero

de la empresa para conocer las causas y consecuencias que se estdn dando en el area de

despacho.
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3.1.7. Entrevistas

Las entrevistas estan dirigidas al Representan Legal Economista Pedro Balarezo y al
Sefior Patricio Remache, esta técnica permite obtener informacion con respecto al area de
despacho y al personal que labora en la empresa, ver anexo 1 y 2 (preguntas base para

entrevistas).
Entrevista al Representante Legal.

El economista Pedro Balarezo, representante legal de la empresa Pastificio
Tomebamba, menciond que el area de despacho es un area fundamental para la empresa,
considerando que es el vinculo entre la empresa y el cliente. Adicionalmente, es importante

porque define una logistica con el &rea de produccion, facturacién, importaciones y clientes.

Los productos que distribuye Pastificio, por el momento son distribuidos por dos
Bodegas identificadas claramente la primera es la Bodega de almacenaje de produccion de
fideos y la Bodega de Despachos, en el Gltimo afio en la bodega de Despachos se realizé una
ampliacién misma que mejor6 la identificacién, ubicacion y distribucion de los diferentes
productos. Cabe recalcar, la existencia de inconvenientes con el despacho de los productos, sin
embargo, la administracion ha tratado de mejorar y encontrar soluciones para los problemas

que se presentan en las actividades diarias.

El procedimiento del area de Despachos consiste en que el area de facturacion revise
en el sistema y coordine la distribucion de mercaderia de la bodega de produccion al area de la
bodega de Despachos, luego facturacién comunica a las bodegas sobre las transferencias entre
bodegas y los Despachos a clientes., todas estas actividades se realizan mediante comunicacion
verbal, ya que la empresa no tiene un procedimiento escrito donde se defina las diferentes

funciones de cada area.

El Sr. Patricio, jefe de bodega trabaja de la mano con el area administrativa, en algunas
ocasiones, se han presentado inconvenientes con la entrega de mercaderia, por lo tanto, el rea
de bodega soluciona los casos cuando son de bajo impacto o minimos; sin embargo, en algunas
ocasiones el jefe de Bodega asume econdmicamente esos errores graves debido que se les

imposibilita la solucion a los problemas ocasionados en esa area.

En el caso de capacitaciones, se dan tres veces al afio Unicamente en el area de

produccion sobre seguridad y salud en el trabajo, los temas que tratamos Gltimamente fueron:
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reglamento de higiene y salud, prevencién de riesgo laborales, programa de uso y consumo de

drogas, entre y otros.

La estabilidad en la empresa es importante, sin embargo, en los ultimos afios se vio
afectada por la crisis mundial del COVID -19, las personas renunciaron, migraron y siguen
migrando, provocando la rotacion significativa para la empresa, por lo que tenemos que
solucionar estos inconvenientes con la rotacion del personal con el area de produccion y las

bodegas.

La administracion siempre esta dispuesta a escuchar los diferentes inconvenientes que
presentan las diferentes areas, se les ha proporcionado las diferentes vias de comunicacion
como son: llamadas directamente a Gerencia, correos, agendamiento de reuniones, entre otros

medios.
Entrevista al jefe de bodega del area de Despachos.

El Sr. Patricio Remache jefe de bodega manifestd que sus principales funciones son
organizar el espacio fisico y los Despachos, teniendo a su cargo 12 personas distribuidas entre
la bodega y el area de produccion; es decir las personas siempre estan en rotacion entre estas

dos areas.

Desde su punto de vista, la principal falencia que tiene en su area es la rotacion del
personal; ya que, la administracion solicita personal a la bodega para el area de produccion,

provocando falta de personal para cumplir con las funciones que ya se las establecio.

En el caso de personal nuevo, se pide a un colaborador de bodega que proporcione la
induccion de todos productos, la ubicacidén, nombres de las distintas presentaciones; mientras
tanto, Sr. Patricio da a conocer la forma de trabajo en la empresa como: horarios de trabajo,
rotacion con la planta de produccion, entre otros detalles, sin embargo, los nuevos ingresos al

conocer todos estos detalles ocasionalmente renuncian provocando mayor rotacién en Bodega.
Adicionalmente, el area de facturacion emite el reporte de ventas y facturas, a veces
comunican a Bodega de los Despachos que se van a dar caso contrario el area conoce sobre el

embarqgue cuando el transportista llega al area.
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Para el despacho se utilizan dos documentos: el reporte de ventas y facturas, la
ubicacion de los productos en el medio del transporte, por lo general, depende del chofer; ya
que conocen los horarios en los cuales reciben los clientes. En el caso de los Despachos de
bodega, en la mayoria de las ocasiones se verifican el producto para minimizar las confusiones
en el despacho; sin embargo, cuando tienen el despacho de dos o tres camiones se confia en los
colaboradores por el ahorro de tiempo, solo se verifica la cantidad mas no si el producto es
correcto, ya que, existen productos con similares presentaciones por ende se han dado

ocasiones que se envia productos incorrectos.

Cabe recalcar que existen dos tipos de choferes los internos y externos, los internos
conocen y verifican la mercaderia a ser despachada; sin embargo, los externos no conocen los
productos, solo verifican las cantidades por ende la Bodega siempre enumera la mercaderia
con un marcador. Se han dado ocasiones en las que los choferes externos mencionan gque no se
les ha entregado la mercaderia completa, pero luego rectifican que si se encontraba en el camion
0 entregaron a otro cliente, entonces ellos hacen la logistica para la recuperacion o sino piden

la elaboracion de notas de crédito ya que no entregaron al cliente.

El jefe de Bodega también indica que falta una programacion en los tiempos de
despacho, ya que llegan todos los transportistas al mismo tiempo, en los ultimos afios la mayor
carga horaria que tienen es a las 15h00 pm., mientras tanto, en la mafiana los Despachos son
minimos, por lo tanto se destina para la limpieza y organizacion ya que por lo general a las
8h00 am. llegan las transferencias de la Bodega de produccién provocando la disminucion de
tiempo para el despacho a los clientes dado que tienen que descargar los camiones y enseguida

cargar segun lo solicitado por los clientes.

En el caso de las devoluciones de productos en mal estado, se recibe solo por gestion
del vendedor ya que la bodega nunca ha entregado productos en mal estado debido a la alta
rotacion de la mercaderia es imposible tener productos caducados o en mal estado, sino que se
recibe de los clientes por lo general de la region Costa dada las circunstancias de clima, se
contaminan con gorgojo y este se da de baja, generando asi pérdidas econémicas para la

empresa.
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También, la bodega tiene acceso al sistema de la empresa donde constantemente
verifican los inventarios del sistema con los productos fisicos; ocasionalmente se da que ya
tienen producto facturado, pero adn no llega a la bodega para poder ser despachado, esto se da
porque ya realizan la transferencia por parte de la Bodega de produccion, pero no llega a la
bodega de Despachos. También, realizan ingresos ficticios, es decir se piensa producir cierta
cantidad, pero nunca llego a Bodega debido a que produccion nunca terminé la orden de
produccion, dada todas estas situaciones Bodega esta constantemente verificando el ingreso de
todos los productos, caso contrario se pide ajustes.

El Sr. Patricio Remache recomienda, contratar una persona fija de Bodega para que este
organizando, limpiando, entre otras actividades, ya que se ha dado situaciones que buscan el
producto y no encuentran, esto se da porque no tuvieron el tiempo necesario para dejar en la
ubicacion adecuada; sin embargo, es necesario un analisis del puesto y las funciones que
desarrollara. Adicionalmente, mejorar la impresiéon de las facturas ya que el personal se

confunde con los nimeros 5, 6 y 8 ya que la letra es muy pequena.

El area de bodega en los ultimos afios ha participado con la administracion en la
ampliacién de la bodega, permitiendo mejorar la sefializacion de seguridad y mejorar la

distribucion de los productos de bodega.

Mediante la aplicacion de la entrevista se conocid el punto de vista del jefe que pasa dia
a dia en la empresa y conoce las diferentes situaciones; por lo tanto, permite tener una vision
amplia para el mejor entendimiento del problema planteado y proponer mejoras en los

siguientes capitulos.

3.1.7.1. Encuestas

Las encuestas se aplicaron a empleados y clientes, con la finalidad de conocer la percepcién de

cada una de las partes.
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Encuesta a empleados

A continuacion, se presenta los resultados de la percepcion de los trabajadores de la

empresa.

Tabla 2. Encuesta a empleados area de despacho - Pastificio Tomebamba.

S TABULACION ENCUESTA EMPLEADOS
No

Preguntas _Frecuencia _ Porcentaje validado
Si No Total | Si No Total
1 ¢Cor_100e uUd. claram_ente cuadles son las 15 0 15 | 100% 0% 100%
funciones y responsabilidades a su cargo?
2 ¢Conoce Ud. toda la gama de productos que la 15 0 15 | 100% 0% 100%
empresa vende?
3 ¢ Cree Ud. que es de facil aprendizaje el nombre 12 3 15 | 80% 20% 100%

de todos los productos?

¢Cree Ud. que el area de Despachos tiene una
4 organizaciéon adecuada en la ubicacion de los 13 2 15 | 87% 13% 100%
diferentes items?
¢Cree Ud. que es de facil identificacién el tipo
de producto al momento de realizar Despacho?
¢Considera Ud. que las 6rdenes dadas por el jefe
6 de Bodega al momento del despacho son claras 12 3 15 | 80% 20% 100%

y concretas?

¢Considera Ud. que el tiempo otorgado para
7 encontrar el producto y movilizarlo al transporte 14 1 15 93% 7% 100%
es adecuado, en el momento del despacho?

11 4 15 | 73% 27% 100%

(Al momento del despacho, alguna persona
8 revisa que el producto que Ud. movilizé de la 15 0 15 | 100% 0% 100%
bodega al transporte es el correcto?

9 ¢Cree Ud. que el ambiente de trabajo es
agradable?

Fuente: Pastificio Tomebamba Cia. Ltda.

Elaborado por: Autores

15 0 15 | 100% 0% 100%

Como se observa en la tabla 2, se realizaron 9 preguntas especificas al personal del area
de despacho considerando que la mayoria de las preguntas estan de acuerdo. Las preguntas que
no estan de acuerdo son: el 27% cree que es de dificil identificacion sobre el tipo de producto
al momento del despacho, el 20% cree que los nombres de los productos son de dificil
aprendizaje, el 20% considera que las 6rdenes dadas por el jefe de bodega no son claras y
concretas, el 13% creen que la ubicacién de los items no es la adecuada y el 7% considera que
el tiempo otorgado para el despacho es insuficiente, mientras tanto, con un 100% conocen sus

funciones y responsabilidades a su cargo, conocen la gama de productos de la empresa, ademas
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confirman que el jefe de bodega si se toma su tiempo para revisar el despacho de los productos

al transporte.

Mediante la aplicacidn de encuestas se conocid la percepcion de sus funciones y en el
ambiente en el que se desarrollan, para los empleados de Pastificio Tomebamba Cia. Ltda., el

ambiente laboral es agradable y acogedor.
Encuesta a clientes

A continuacién, se presentan los resultados obtenidos de las encuestas aplicadas a 280
clientes, muestra de una poblacion de 1019 clientes (Ver Fig. 6 hasta la 13), y las

interpretaciones de este (Ver tabla 3 hasta la 10).

Farmula Muestra clientes Valores
(IN) Poblacion clientes 1019
Z2. p.q. N (Z) Nivel de confianza 95%
h=- e e (¢) Nivel de error 3%
NE® * Z% p.q. (pq) Probabilidad de éxite y fracaso 50%
(1) Tamafio de la muestra 280

Figura 6. Tamafio de la muestra clientes

Elaborado por: Autores

e Pregunta 1. ;Cuéanto tiempo Usted lleva adquiriendo los productos a la empresa?

Tabla 3. ;Cuanto tiempo Usted lleva adquiriendo los productos a la empresa?

Detalle Frecuencia | Porcentaje

De 1 a5 afios 110 39.29%
De 6 a 10 afios 82 29.29%
De 11 a 15 afios 44 15.71%
De 16 afios en adelante 44 15.71%
Total 280 100.00%

Fuente: Resultados de las encuestas
Elaborado por: Autores
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_cammi Los clientes de Pastificio estan 39,29% y
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/\/\15_71% \\ 29.29% de 1 a 5 afios y de 6 a 10 afios
5 mbeLasanos respectivamente, adicionalmente, tiene
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15'7”’/\ |,| RaRERiR clientes de més de 11 afios.
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29.29% ‘ y ODe 16 afios en adelante

Figura 6. ;Cuanto tiempo Usted lleva adquiriendo los productos a
la empresa?

Fuente: Resultados de las encuestas

Elaborado por: Autores

e Pregunta 2. ;Con que frecuencia Usted adquiere nuestros productos?

Tabla 4. ;Con que frecuencia Usted adquiere nuestros productos?

Detalle Frecuencia | Porcentaje

De 1 a 3 veces al mes 242 86.43%
De 4 veces a 7 veces al mes 11 3.93%
Ocasionalmente 27 9.64%
Total 280 100.00%

Fuente: Resultados de las encuestas
Elaborado por: Autores

100.00% Segln los resultados obtenidos, de los 280

86.43%

80.00% encuestados un aproximado de un 86.43%

B De 133 vecesal mes

60.00% compran entre 1 a 3 veces al mes.
mDe 4 vecesa 7 veces al mes

40.00% 0 Ocasionalmente

Frecuencia

20.00% 9.64%

3.93%

0.00%

Figura 7. ;Con que frecuencia Usted adquiere nuestros
productos?

Fuente: Resultados de las encuestas

Elaborado por: Autores

e Pregunta 3. ;Se siente Usted satisfecho con la entrega de productos?

Tabla 5. ¢Se siente Usted satisfecho con la entrega de productos?

Detalle Frecuencia | Porcentaje

No 82 29.29%
Si 198 70.71%
Total 280 100.00%

Fuente: Resultados de las encuestas

Elaborado por: Autores
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Figura 8. ;Se siente Usted satisfecho con la entrega de productos?
Fuente: Resultados de las encuestas
Elaborado por: Autores

El 70.71% de los clientes se sienten
satisfechos por los  productos
entregados, sin embargo, el 29.29%
mencionan que estan inconformes con
la entrega de la mercaderia, lo que
significa que 82 de 280 estan

insatisfechos.

e Pregunta 4. ;Considera que los productos entregados coinciden en su totalidad de

acuerdo con su pedido que fue realizado al agente vendedor?

Tabla 6. ¢ Los productos entregados coinciden con el pedido?

Detalle Frecuencia | Porcentaje
No 65 23.21%
Si 215 76.79%
Total 280 100.00%
Fuente: Resultados de las encuestas
Elaborado por: Autores
23,21%

Figura 9. ;Los productos entregados coinciden con el pedido?
Fuente: Resultados de las encuestas
Elaborado por: Autores

1
1
1
(=]
1]
L

Aproximadamente el 76.79% de los
clientes comentan que los productos
entregados coinciden en su totalidad
segun lo solicitado, sin embargo, el

23.21% mencionan lo contrario.

e Pregunta 5. Indigue el nivel de satisfaccion de los productos entregados con respecto a:

la calidad

Tabla 7. Nivel de satisfaccion— Calidad

Detalle Frecuencia | Porcentaje

Muy satisfecho 198 70.71%
Satisfecho 82 29.29%
Total 280 100.00%

Fuente: Resultados de las encuestas
Elaborado por: Autores

39



80.00% 70.71% El nivel de satisfaccion de los productos
 60.00% entregados, aproximadamente el 70,71% est&
§40_00% 29 29% muy satisfecho y el 29.29% se encuentra
& 20.00% Q satisfecho.

0.00%

Muy satisfecho Satisfecho

Figura 10. Nivel de satisfaccion— Calidad
Fuente: Resultados de las encuestas
Elaborado por: Autores

e Pregunta 5. Indique el nivel de satisfaccion de los productos entregados con respecto a:

Tiempo de entrega

Tabla 8. Nivel de satisfaccidn - Tiempo de entrega

Detalle Frecuencia | Porcentaje

Muy satisfecho 100 35.71%
Satisfecho 113 40.36%
Poco satisfecho 43 15.36%
Insatisfecho 24 8.57%
Total 280 100.00%

Fuente: Resultados de las encuestas

Elaborado por:

5,00%
.0,00%
35,00%
30,005
25,00%
20,00%
15,00%
10,00%

5,00%

0,00%

Frecne neia

Autores

35,71%

40,36%

15,36%

de

muy

los clientes se
y
satisfechos el 40.36%, sin embargo,
el 15.36% y el 8.57% estan poco
satisfechos e insatisfechos con la

El 35.71%

encuentran satisfechos

m Muy satisfecho

m Satisfecho

m Poco satisfecho
Insatisfecho

entrega de la mercaderia.
B,57%

Figura 11. Nivel de satisfaccién - Tiempo de entrega
Fuente: Resultados de las encuestas
Elaborado por: Autores
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Pregunta 5. Indique el nivel de satisfaccion de los productos entregados con respecto a: la

atencion brindada por parte del personal que le entrega el producto.

Tabla 9. Nivel de satisfaccion - atencién brindada por transportistas y ayudantes

Detalle Frecuencia | Porcentaje

Muy satisfecho 125 44.64%
Satisfecho 93 33.21%
Poco satisfecho 46 16.43%
Insatisfecho 16 5.71%
Total 280 100.00%

Fuente: Resultados de las encuestas
Elaborado por: Autores

Aproximadamente el 44.64% de los

5,71%

clientes se encuentran muy satisfechos
16,43% ., .
con la atencion brindada por parte del

2 s m Muy satisfecho personal que entrega la mercaderia,
. Jo

m Satisfecho mientras tanto el 55.36% se encuentra

Poco satisfecho distribuidos entre los satisfechos e

Insatisfecho insatisfechos.

33,21%

Figura 12. Nivel de satisfaccion - atencion brindada por transportistas y
ayudantes

Fuente: Resultados de las encuestas

Elaborado por: Autores

Pregunta 8. ; Recomendaria Usted nuestros productos?

Tabla 10. ;| Recomendaria Usted nuestros productos?

Detalle Frecuencia | Porcentaje

No 21 7.50%
Si 259 92.50%
Total 280 100.00%

Fuente: Resultados de las encuestas
Elaborado por: Autores
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DE Aproximadamente el 92.50%, recomienda
100 00% 42 50%

nuestros  productos, por su calidad,

S

BO,00% presentacion, precio, marca reconocida a

P nivel nacional, variedad de productos, entre

mio otras.  Adicionalmente, los  clientes
40 008

LA D 5

Frecue neia

recomiendan planificar los tiempos de

20,00% 7 50% entrega y despachar segun los solicitado al

0.00% I vendedor.

Figura 13. ;Recomendaria Usted nuestros productos?
Fuente: Resultados de las encuestas
Elaborado por: Autores

De los 280 clientes encuestados, el 39.29% se encuentran comprando los productos a la empresa
en un periodo de 1 a 5 afios, el 86.43% de los encuestados adquieren sus productos con una frecuencia
de 1 a 3 veces al mes, sin embargo, de los 280 encuestados el 29.29% no se encuentran satisfechos con
la entrega de los productos debido a generalmente sus pedidos no son entregados completamente
conforme a sus pedidos, asi mismo, el 23.21% de los encuestados indicd que los pedidos que son
Despachos no coinciden con el pedido que realizaron a los agentes vendedores de la empresa, con
respecto a la calidad, tiempo de entrega y atencién brindada por parte de los despachadores en un
promedio de 50.36% de los clientes encuestados se encuentran satisfechos. Por otra parte, el 92.50%
que representa 259 encuestados indican que si recomendarian los productos de la empresa por

cuestiones como calidad y precio.

3.1.8. Analisis econdmico y financiero

Para el andlisis financiero de la empresa se considerd la informacion presentada a la
entidad de control (Superintendencia de compafiias del Ecuador), la finalidad de analizar estos
estados financieros es medir la salud financiera de la empresa, por lo que se aplica el analisis
horizontal y vertical, asi como los diferentes indicadores financieros, para ello se considera la

informacion correspondiente a los afios 2017 al 2021. (Ver anexo 3y 4, Tabla 11).
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Tabla 11. Indicadores financieros de Pastificio Tomebamba.

"
@ PASTIFICIO TOMEBAMBA CIA. LTDA
RATIOS 2017-2021
2017 2018 2019 2020 2021 Praoiome
Liquidez Liquidez Corriente 1,36 1,51 1,41 1,52 1,32 1,42
4 Prueba acida 1,05 1,21 1,18 1,22 1,00 1,13
Apalancamien  Deuda a capital accionistas 71,71% 73,59% 67,05% 58,77% 39,93% | 62,21%
to Deuda a activos totales 69,00% 68,26% 70,57% 66,48% 70,27% 68,92%
Rotacion de cuentas por cobrar 5,52 5,32 4,28 571 4,64 5,09
Rotacion de cuentas por cobrar dias 66 69 85 64 79 72,52
Rotac_:lon de inventarios = Costo de bienes 11,75 10,58 1045 11,60 7.28 1033
vendidos/ Inventario
Actividad o Rotacién de Inventarios
Eficiencia dias=365/Rotacion de inventarios 31 34 3% 31 50 36,42
Rotacién de Activos Totales o Rotacién de
capital = Ventas netas/Activo total 164 1,65 142 1,98 170 1,679
Rotacion de!_ Activo  fijo=Ventas 4,49 511 4,97 6,82 7.42 5,763
totales/Activo fijo neto
Margep de_gananma neta=Ganancia neta 0.70% -0,06% 0.87% 1.23% 2.50% 1,06%
después de impuestos/Ventas netas
?"jégf;sde utilidad bruta = Gananciabruta g g0 | 91206 | 940% | 12,69% | 13:84% | 11,03%
Rentabilidad Rendimiento sobre la inversion (ROA)=
entabriida Ganancias  netas  después  de  1,14% -0,10% 1,23% 2,44% 4,41% 1,82%
impuestos/Activos totales
Rendimiento sobre el Capital (ROE) =
Ganancias netas después de impuestos / 3,69% -0,30% 4,17% 7,28% 14,82% 5,93%
Capital de accionistas

Fuente: Pastificio Tomebamba Cia. Ltda.
Elaborado por: Autores

Liquidez.

En cuanto al ratio rotacion corriente, se puede visualizar en la tabla 11 que por cada
dolar de deuda a corto plazo existe disponible en promedio 1,42 ddlares de activo corriente
para cubrir la obligacion de corto plazo, siendo el afio més representativo el 2020 ya que la
empresa cont6 con 1.52 dolares para cubrir el pasivo corriente., con respecto al indicador de
prueba acida se puede visualizar que a lo largo de los Gltimos 5 afios la empresa ha generado
en promedio 1.13 ddlares correspondiente a su activo mas liquido para cubrir su pasivo

corriente.
Apalancamiento.

Por medio del indicador financiero deuda a capital accionistas, se puede verificar en la
tabla 11 que lo invertido por los acreedores de la empresa se ha disminuido considerablemente
en el afio 2021 (39.93%) con respecto a los afios 2017 al 2020 donde lo invertido por los
acreedores en promedio fue de 68.39% de lo invertido por los accionistas; lo que significa que

el nivel de endeudamiento en el largo plazo es bajo.
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Actividad o Eficiencia

Con estos indicadores financieros, se puede observar en la tabla 11 que, la rotacion de
cuentas por cobrar se encuentra en un promedio aproximadamente de 5.09 veces al afio es decir
cada 72 dias al afio, como se puede visualizar en el afio 2020, las cuentas por cobrar rotaron en
5.71 veces al afio cada 64 dias, mientras que, para el afio 2021 rotaron en 4.64 veces que son
cada 79 dias al afio, lo que se evidencia una disminucion en su rotacién, esto obedecié a que
existe una mayor tolerancia en los dias de cobro a los clientes con la finalidad de seguir

manteniendo el mercado (Ver tabla 11).

Por otra parte, la rotacion de inventarios en los Gltimos cinco afios ha rotado en
promedio 10.33 veces al afio su inventario es decir cada 36 dias, es importante mencionar que
en este rubro se encuentra incluido el inventario de materia prima y el inventario de productos
terminados. Cabe recalcar que el inventario de materia prima representa el 2.59% con respecto

a su activo total de la empresa (Ver tabla 11).

En el andlisis de los indicadores financieros de rotacion de Activos Totales se puede
observar en la tabla 11 que por cada dolar invertido en activos totales se ha generado en
promedio 1.68 dolares de ventas, por otra parte, la rotacion del Activo fijo, se ha venido
incrementando en los ultimos 5 afios, por lo que en el afio 2021 por cada dolar invertido en
Activo fijo neto se ha logrado vender el equivalente a 7.42 délares, debido a que existié un

incremento de ventas; mientras que el activo fijo neto se mantuvo constante.
Rentabilidad.

Con estos indicadores financieros se puede analizar la rentabilidad de la actividad
econdmica de la empresa, en cuanto a los margenes de ganancia bruta y neta se ha obtenido en
promedio para los ultimos cinco afios 11.03% y 1.07% de ganancias respectivamente, cabe
mencionar que en el afio 2018 el margen de ganancia neta fue de -0.06%, representando una

pérdida econdmica para la empresa (Ver tabla 11),

El rendimiento sobre la inversion (ROA), analiza la eficiencia en el uso de los activos
de la empresa, por lo que este indicador al igual que el rendimiento sobre el capital (ROE)
permiten tomar decisiones de suma importancia para el beneficio de la empresa. El ROA en el
afio 2021 representa el 4.41% de utilidad neta invertida en activos totales, siendo este afio el de

mayor significancia con respecto a los afios anteriores; mientras tanto, que en el ROE asi mismo
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en el afio 2021 la utilidad neta con respecto al patrimonio representa un porcentaje alto del
14.82% a diferencia de los afios anteriores a que este rendimiento se encontraba en promedio
del 3.71%., lo que significa que el ultimo afio la empresa utilizo eficientemente sus recursos
(Ver tabla 11).

Andlisis horizontal y vertical

Por medio del analisis horizontal se puede visualizar que las cuentas del estado de
situacion financiera han tenido un incremento significativo en el 2021 con respecto a los afios
anteriores entre 2017 a 2020, se tiene que la cuenta del activo disponible, exigible y realizable
crecen en aproximadamente el 82.11%, 43.45% y 67.87% respectivamente, mientras que la
cuenta del activo fijo se ha mantenido constante, de la misma manera se puede observar que
las cuentas del pasivo tienen un similar crecimiento en sus rubros, el pasivo corriente crece en
el 58.57%, el pasivo de largo plazo disminuye en un 23.47% en el 2021 con respecto al 2020,
por otra parte, el patrimonio en este mismo afio representa un incremento del 12.64%. En
cuanto al analisis en el estado de resultados se puede observar que en el 2021 con respecto al
afio 2020 la empresa incrementd sus ventas en un 6.10%, cabe mencionar que en el 2018 la
empresa obtuvo una pérdida econdmica de 4407.46 dolares, su margen de utilidad neta para el
2021 aumenta a 129.15% con respecto a 2020 (Ver Anexo 4y 5).

Con en analisis vertical se ha podido determinar que las cuentas mas representativas
para el activo total de la empresa se encuentran dentro del rubro del activo exigible — cuentas
por cobrar con el 36.73% de representacion del activo total, asi como la cuenta del inventario
de productos terminados que representa el 14.78%, otra de las cuentas de mayor significancia
del activo total es la cuenta del activo fijo neto que representa el 22.95%, por otra parte en el
pasivo total de la empresa se puede observar que las cuenta de proveedores y prestamos de
corto plazo representan el 31.30% y 44.54% del pasivo total respectivamente. En cuanto al
estado de resultados, la empresa al tener una actividad econdmica como es la fabricacion de
pastas, tiene una concentracion alta en el costo de ventas ya que su costo de produccion es
significativo, tal es el caso que este costo en promedio representa en 84.31% del total de ventas,
los gatos operacionales representan en promedio 12.39% de las ventas, la utilidad neta de la
empresa ha tenido variaciones significativas en los Gltimos 5 afios, sin embargo, en el 2021

este rubro representa el 2.59% de las ventas totales.

Efecto de las notas de crédito en la rentabilidad econémica y financiera.
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El célculo de los indicadores financieros considera el valor de las ventas netas de la
empresa, sin embargo, en esta empresa se ha visto que el monto de notas de crédito en los
altimos 5 afios son valores netamente considerables, por lo que a continuacion se detalla el
valor de ventas brutas y el respectivo monto de notas de crédito que se realiza anualmente en
la empresa, cabe mencionar que las notas de crédito son documentos complementarios que
disminuyen las ventas brutas de la empresa y es por ello que las ventas netas ya se presentan

descontando estos montos (Ver tabla 12).

Tabla 12. Ventas Brutas y Netas, Notas de crédito
AR0S 2017 2018 2019 2020 2021

Ventas Brutas $ 8.309.312,70 | $7.883.182,61 | $7.559.418,78 | $8.876.569,33 | $9.622.500,80

Notas de Crédito $ 37057751 | $ 265.384,01 | $ 248.360,18 | $ 274.029,97 | $237.309,57

% de Notas de
Crédito.

Venta Netas $ 7.938.73519 | $7.617.798,60 | $ 7.311.058,60 | $8.602.539,36 | $9.385.191,23

4,46% 3,37% 3,29% 3,09% 2,47%

Fuente: Pastificio Tomebamba Cia. Ltda.
Elaborado por: Autores

Como se observa en la tabla 12, en los afios 2017 a 2021, el monto de notas de credito
representa el 4.46%, 3.37%, 3.29%, 3.09% y 2.47% de las ventas totales respectivamente, por
medio de la informacion proporcionada por las fuentes de la empresa estas notas de crédito se
realizan a los clientes por situaciones como: Despachos incompletos, confusién de productos
al momento de despacho, entre otros aspectos. Por lo que se observa que, de no haber estas
notas de crédito por ciertos errores ya mencionados, las ventas netas podrian reflejar otros
montos que al momento de realizar un andlisis financiero ya sea horizontal o vertical, con el
uso de indicadores financieros, sus resultados serian mejores. Para poder visualizar su efecto
adverso en lo mencionado en este parrafo se procede a calcular nuevamente el indicador del

ROE Y ROA considerando las ventas brutas de la empresa.

Tabla 13. Indicadores ROE - ROA con y sin efecto de las notas de crédito

INDICADORES DE INDICADORES CON EFECTO DE NOTAS DE | INDICADORES SIN EFECTO DE NOTAS DE
RENTABIIDAD CREDITO CREDITO
2017] 2018] 2019] 2020] 2021| 2017 2018 2019] 2020] 2021

Margen de ganancia neta 0,70% | -0,06% | 0,87% 1,23% 2,59% 3,73% 2,89% 2,96% 3,29% 4,26%

Margen de utilidad bruta 10,08% | 9,12% 9,40% | 12,69% | 13,84% | 16,35% | 15,99% | 17,29% | 20,31% | 22,63%
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Rendimiento sobre la

. i 1,14% | -0,10% | 1,23% 244% | 441% | 641% | 494% | 4,33% 6,73% 7,44%
inversion (ROA)

Rendimiento sobre el

9 -0.309 9 0 9 0 9 9 9 9
Capital (ROE) 3,69% 0,30% | 4,17% 7,28% | 14,82% | 20,68% | 15,58% | 14,70% | 20,06% | 25,03%

Fuente: Pastificio Tomebamba Cia. Ltda.
Elaborado por: Autores

Como se observa en la tabla 13, el margen de ganancia neta y bruta de los afios 2017 a
2021, es superior en promedio en aproximadamente un 2% sin el efecto de las notas de crédito,
mientras tanto que el rendimiento sobre la inversién (ROA) es superior en aproximadamente
al 5% en los ultimos afios sin considerar las notas de crédito y el rendimiento sobre el capital
(ROE) se ve reflejado en aproximadamente en un 10% mayor a comparacion con la realidad
de la empresa, considerando esta situacion, la empresa puede tener como perspectiva de
crecimiento en sus rendimientos financiero y econémico en los porcentajes aproximados de

5% y 10% respectivamente.

3.1.8. Aplicacion de la herramienta de gestion: Diagrama de Ishikawa

Para elaborar y aplicar el diagrama de causa y efecto (Ishikawa), se considero la
informacion obtenida luego de la aplicacidn de las encuestas, entrevistas y visitas técnicas, las
causas identificadas se clasificaron considerando la técnica de las 6°'M (Medida, material,
método, entorno 0 medio ambiente, mano de obra y maquina), para la presentacion de

resultados se parte de la determinacion del problema identificado, (Ver Fig. 14).
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Medida Material Método

Falta de responsabilidades -

bodega y choferes Presentacion - productos similares Falta de procesos y manuales

Falta de organizacion - Carga o \Falta de liderazgo en el area
y descarga al mismo tiempo Falta de sefializacion de productos
en el area L .
ena bodega \ Falta programacion de actividades
\r_lgresos ficticios de mercaderia al Falta de comunicacién entre areas
sistema 2 ;
- . Mercaderia de primera
\Sm procesos automatizados necesidad
Despachaos erréneos e
incompletos de los
pedidos por parte del
area de bodega
Empleados cansados Falta de capacitacion

Tablets antiguos - error de
digitacion (vendedores)

Rotacién alta del personal

Demasiadas responsabilidades

/Tres camiones de distribucion

Choferes externos - no

conocen los productos Inconvenientes con el sistema - falta de

depuracion mercaderia (tablets - vendedores)

Empleados sin experiencia

%alta induccion empleados nuevos \Alta rotacion

Mano de obra Maguina

Figura 14 Ishikawa - area de despacho Pastificio Tomebamba
Fuente: Empresa
Elaborado por: Autores
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Mediante la aplicacién de la herramienta de Ishikawa, se obtuvo las principales causas que
provocan las inconsistencias en el area de despacho. Primeramente, se agrupo en 6 categorias:
método, material, medida, entorno, mano de obra y maquina, a continuacion, se definen las

principales causas:
Método

e Falta de procesos y manuales: en general la empresa no posee ningun manual de
procedimientos y procesos para el desarrollo de cada actividad.

e Falta de liderazgo en el area por parte del jefe de Bodega: segln las encuestas realizadas a
los empleados de esta area, indicaron que las érdenes de trabajo dadas por parte del jefe no
son claras ni concretas.

e Falta de programacion de actividades: el area de despacho no tiene una coordinacién para
la carga y descarga de mercaderia, ya que, sus actividades dependen del &rea de facturacion
porque es la que coordina las transferencias entre bodegas y Despachos a los clientes.

e Falta de comunicacion entre areas: el &rea de facturacion muy pocas veces coordina con el

area de bodega para los diferentes Despachos.

Material

e Presentacion- productos similares: por lo general los inconvenientes se dan en el despacho
de fideos, ya que las presentaciones son similares, las fundas son las mismas, la unica
diferencia son los pesos de las unidades, pero para el despacho de pacas son similares.

e Mercaderia de primera necesidad: al ser productos de primera necesidad se debe tener
mucho cuidado, para evitar la caducidad y la contaminacion de estos, ya que
adicionalmente la empresa despacha productos para el consumo animal.

e Faltade sefializacion de productos en el area: especificamente para los productos fabricados

por parte de la empresa ya que las presentaciones son similares.

Medida

e Falta de responsabilidades bodega y choferes: se dan ocasiones que area de bodega
menciona que realizaron el despacho correcto, mientras tanto los choferes mencionan que

nunca recibieron esa mercaderia porque no se encuentra en el camién.
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Falta de organizacion carga y descarga al mismo tiempo: aproximadamente a las 8 am se
recibe la transferencia de mercaderia de la bodega de produccion, adicionalmente, se tiene
que despachar a los clientes, provocando un cruce de personal para dichas actividades.

Ingresos ficticios de mercaderia al sistema: ocasionalmente el area de facturacion hace el
ingreso ficticio de los productos y luego pide a produccion la elaboracién de éstos, sin
embargo, a veces el area de produccion aun no termina de producir y al mismo tiempo

piden el despacho a bodega.

Entorno

Empleados cansados: por lo general, los ayudantes de bodega viajan a las diferentes
ciudades del pais para las entregas y al siguiente dia tienen que ingresar a las 07:00 am. a
las reas de trabajo ya sea bodega o produccion depende de la administracion.

Rotacidn alta de personal: los empleados constantemente estan rotando, por lo que el nuevo
personal al no tener una induccion adecuada puede confundirse en el momento de realizar
el despacho de productos. Otra causa por la cual existe una rotacion alta es debido a la
combinacion de funciones entre las areas de bodega y produccion, provocando el
desacuerdo entre colaboradores y administracion.

Falta de conocimiento de productos por los choferes externos: cuando el &rea de Despachos
entrega mercaderia a los choferes externos solo cuentan por bultos y los enumeran, esto lo
realizan debido a que los choferes desconocen de las diferentes presentaciones del
producto, por lo que sefialan Unicamente con un marcador para la entrega de productos a
los clientes.

Falta de induccion al personal nuevo: el personal nuevo conoce la modalidad de trabajo,
horarios, funciones, entre otras cuando son contratados 0 cuando se encuentran
desarrollando sus labores, por lo general, las personas renuncian a la semana,

incrementando la rotacion y disminuyendo la experiencia.,

Mano de obra

Falta de capacitacion: el personal de las areas de Despachos y produccion han recibido
capacitaciones de temas generales como seguridad laboral, higienes, entre otros, sin
embargo, no ha existido capacitaciones especificas al area de Despachos sobre temas

relacionados con Despachos y atencion al cliente.
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e Demasiadas responsabilidades: debido a la inexistencia de un manual de funciones, el
personal de Despachos realiza cualquier funcion dentro de esta area, lo que implica un
desconocimiento implicito de la sobrecarga laboral de cada empleado.

e Empleados sin experiencia: por la alta rotacion que tiene la empresa, debido a los horarios
de trabajo o la migracidn, por lo que, la administracion al no tener una definicion de perfil

laboral contrata personal generalmente por recomendacion de otros empleados.

Maquina

e Sistema de pedidos desactualizado: los vendedores tienen herramientas tecnoldgicas que
no se han sido actualizadas aproximadamente por diez afios, por lo que no pueden visualizar
el catalogo actualizado de productos disponibles para la venta autométicamente,
ocasionando que los agentes vendedores ingresen al sistema pedidos con productos con
cero stock en bodega, también, no tienen conocimiento de nuevos productos, precio y stock
ya que no existe una actualizacion constante del sistema, ademas, se les imposibilita las
opciones para ver los saldos de clientes.

e Trescamiones propios: laempresa posee tres camiones para la distribucion de los productos
en las diferentes zonas, ademas contratan otros camiones externos para cumplir con todas
las entregas de los pedidos.

e Falta de depuracion mercaderia en el sistema: por lo general, los vendedores ingresan para
Despachos productos que no existen en bodega, dado que la administracién no actualiza y
no da de baja del sistema los productos inexistentes, adicionalmente los vendedores suelen

pasar pedidos de productos con precios desactualizados.

En resumen, la empresa presenta varias situaciones que afectan al rendimiento econémico
y financiero, las cuales fueron indagadas mediante una entrevista al Gerente General, jefe de
Bodega, y encuestas a los empleados y clientes, permitiéndonos elaborar el diagrama de causa
y efecto, y por medio del andlisis financiero y econdmico de los estados financieros de la
empresa, se confirmd que estas causas generan impactos negativos en la economia de la

empresa.
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CAPITULO IV: ANALISIS DE LOS DATOS Y RESULTADOS

Una vez obtenido los resultados de la aplicacién del Diagrama de Ishikawa y del analisis
econdémico y financiero, en este capitulo se elabora la propuesta de mejora basada en los cuatros

perspectivas del método de Balanced Scorecard.

4.1. Método — BALANCED SCORECARD

Para la propuesta de mejora para el area de despacho se utiliza la herramienta del Balanced
Scorecard, considerando las 4 perspectivas: financiera, clientes, procesos internos, formacion
y crecimiento, permitiendo crear estratégicas y objetivos necesarios para el crecimiento
empresarial y luego se calculara el impacto econémico y financiero para la empresa (Ver tabla
14).
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Tabla 14. Mapa estratégico - Bodega de Despacho Pastificio Tomebamba

Incrementar la
rentabilidad econdmica
y financiera a un 6% y
20%  respectivamente
mediante la
optimizacion del area de
Despachos, para
aumentar los beneficios
hacia las partes
interesadas, en  los
siguientes cinco anos.

Mantener la fidelizacion
de los clientes en un 90%
a través de acciones
oportunas, para mejorar
la satisfaccion de los
mismos.

<
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L Estandarizar los
& 8 procedimientos en un
% > 80% para mejorar la
o 5 gestion del area de
= Despachos, en los
< siguientes doce
3 meses.
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L
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o=
Z 0
o
o
< O

Incrementar la
productividad en un
80% en el area de
Despachos
mediante la
aplicacion de la
herramienta de las
5S (Seiri, Seiton,
Seiso, Seiketsu,
Shitsuke) en los
siguientes doce
meses.

Disminuir la tasa de
rotacién del personal en
un 10% a través de
incentivos laborales,
capacitaciones, entre
otros, para mantener un
clima laboral agradable,
en el siguiente afio.

Fuente: Pastificio Tomebamba Cia. Ltda.
Elaborado por: Autores
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En el mapa estratégico, se considera como punto de partida a la perspectiva de aprendizaje
y crecimiento, basada en el talento humano y sus diferentes estrategias para mantener y mejorar
el ambiente laboral, a la par con los procesos internos con la creacion de procedimientos de la
trazabilidad del producto y la aplicacion de la herramienta de las 5°s, lo cual permite la creacion
de un programa para la fidelizacion del cliente y por Gltimo demostrar el impacto econémico y

financiero.

Considerando los objetivos smart, para cada una de las cuatro perspectivas del BSC, se
procede a elaborar el Plan de Mejora para el area de Despachos de la empresa Pastificio
Tomebamba Cia. Ltda. (Ver Tabla 15).

4.2. Propuesta de Mejora en el area de Despachos
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Tabla 15. Plan de mejora y objetivos

Objetivos Smart Ca“Sf?‘s segun Plan de mejora
. Ishikawa
Perspectivas Costo
Acciones Objetivos Indicador Férmula Anual Responsable
Incrementar la rentabilidad Elaborar una ficha tecnica para _ Jefe de
econémicay financiera a un 6% controlar la cantidad de pedidos Porcentaje de | (Valor de NC actual -
° p - Bodega y
< y 20% respectivamente . completos despachados en el dia, | [ncrementar la | Notas de | Valor de NC anterior) | N/A Gerencia
3 mediante la optimizacién del Faltadle,proceqtl_mledntc;s con la finalidad de disminuir las | rentabilidad crédito *100 General
s drea de Despachos, para E;rareés:reacn Icadela | notas de crédito. econdmica y ’
i aumentar los beneficios hacia presa. . financiera —
las partes interesadas, en los Optimizar el proceso de Despacho, ROE Utilidad Neta / Jef
siguientescincoaﬁosl por medio del control de los Patrimonio N/A fien:nciero
indicadores financieros ROA Utilidad Neta / Activos
Realizar encuestas de satisfaccion al | ganerar unal . . Clientes satisfechos /
cliente de manera semestral. satisfaccion del | NIVEl —de oientes atendidos | $500,00 Jefe de
. satisfaccion ventas
. cliente semestralmente
la fidelizacion de | Pedidos  despachados : » -
Mantener la fidelizacion de los incompletos Controlar la satisfaccion del cliente
] clientes en un 90% a través de | . L
1= . inconvenientes con el
= acciones  oportunas — para sistema e instrumentos Evit |
o mejorar la satisfaccion de los tecnolégicos para los | Mantenimiento al  sistema  de vitar errores en 1a
mismos. . . ; . o toma de pedidos, asi
edidos de clientes pedidos, cambios y actualizaciones : Tablets con
p . como mantener | Nivel de __ Jefe de
en tablets semestralmente, por actualizado el | mantenimiento mantenimiento / Total de | $10000.00 sistemas
medio de la contratacion de una sistema con Tablets existentes

persona de sistemas.

productos en stock.

55




Plan de mejora

Perspectivas Objetivos Smart Causas segln Ishikawa . L. . ’ Costo
Acciones Objetivos Indicador Férmula Anual Responsable
Coordinar mediante
correo  electrénico la
transferencia interna entre
bodegas maximo hasta las . d
16h00 pm Porcentaje _ e
' transferencias Jefe de Bodega
L i . solicitadas a tiempo =| N/A y jefe de
Fal_ta_ de programacion en | Recibir la tran§ferenC|a (Solicitud a tiempo Facturacion
actividades. de la mercaderia de la L .
L, Solicitudes realizadas)
bodega de produccion ala
Falta de comunicacién entre | bodega de  despacho
areas de Despachos Yy |maximo hasta las 7h30 Nivel de
Facturacion. am. eficiencia
Recibir la transferencia ' Porcentaje de
2 de la mercaderia de la transferencias recibidas Jefe de Bodega
c Estandarizar los bodega de produccién a la | Mejorar el a tiempo =|N/A y jefe de
g procedimientos en un 80% bodega de despacho | proceso de (Transferencias a Facturacion
2 para mejorar la gestion del méaximo hasta las 7h30 | Despachos con tiempo/ solicitudes
f area de Despachos, en los am. las acciones realizadas.
§ siguientes doce meses. Despachar los productos propuestas. Porcentaje de
o Falta de organizacion en la P - P - Despachos correctos= Jefe de Bodega
a los clientes, pedidos p - .
carga y descarga de (NUmero de pedidos | N/A y jefe de
A completos y en buen L
mercaderia. entregados completos/ Facturacion
estado. .
Total de pedidos)
Elaborar etiquetas con los
Falta de sefalizacion en nombres de las Total asto de Gerencia
- presentaciones y ubicar Costos I g $600,00 | General y jefe
productos fabricados. - . etiquetas / Total ventas - -
en las instalaciones donde Financiero
se almacenan.
Porcentaje de manuales -
Elaborar manuales de i Gerencia
Falta de manual de i - .. | aprobados= (Manuales .
L procedimientos para el Nivel de gestién N/A General y jefe
procedimientos X aprobados/ Manuales
area. - de Bodega
Realizados)
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Plan de mejora

Perspectivas Objetivos Smart Causas segun Ishikawa . o . 5
Acciones Objetivos Indicador Formula Costo Anual | Responsable
Elaborar un Ckeck list para la
evaluacion de la organizacion (Calificacion Gerencia
del espacio de trabajo, para la Seiri obtenida / Total | N/A G
AL - eneral
eliminacion de  material de preguntas)
innecesario.
Elaborar un Ckeck list para la e
. (Calificacion .
evaluacion del orden en el . . Gerencia
i . S Seiton obtenida / Total | N/A
espacio de trabajo y eliminar de preguntas) General
2 Incrementar la productividad tiempos no productivos. preg
£ en un 80% en el area de Reducir el
(&} - - s ..
=] Despachos mediante la | Faltade organizacion enel | Elaborar un Ckeck list para la | desperdicio  en
g aplicacion de la herramienta de | espacio  fisico de 1a | evaluacién de la limpieza, ya | tiempo (mano de (Calificacion G .
2 las 5S (Seiri, Seiton, Seiso, | Bodega. que influye en la motivacion | obra) y espacio | Seiso obtenida / Total | N/A Gg;"eﬁg:a
< Seiketsu, Shitsuke) en los del personal y eliminacién de | fisico de preguntas)
o siguientes doce meses. enfermedades laborales
Elaborar un Ckeck list para la
evaluacion de la (Calificacion Gerencia
estandarizacion, para que el Seiketsu obtenida / Total | N/A
General
personal sea capaz de de preguntas)
identificar errores
Elaborar un Ckeck list para la
evaluacion de la disciplina, (Calificacion Gerencia
para incrementar la Shitsuke obtenida / Total | N/A
L . . General
productividad y satisfaccion de preguntas)
del colaborador.
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Perspectivas

Objetivos Smart

Causas segun Ishikawa

Plan de mejora

Acciones Objetivos Indicador Formula Costo Anual Responsable
Elaborar un procedimiento (Numero de .
. - : £ personas Gerencia General y
de reclutamiento ejecutivo, Indice de| . " -
. 4 - liquidadas /| $800.00 jefe de Talento
Rotacion alta de personal donde se especifique el Rotacion
- Total del Humano.
perfil del puesto. personal)
Elaborar ~un manual de (Cumplimiento Gerencia General y
Demasiadas responsabilidades func!ones, segun el p_erfll de Eficiencia del de objetivos del | N/A jefe de Talento
funciones con los tiempos personal
. personal / 100) Humano.
aproximados.
(Tiempo de
° o Elaborar un plan para medir Retencion del Ipoesrmanenma de Gerencia General y
= Disminuir la tasa de el desempefio de cada N/A jefe  de  Talento
k5] i . . personal colaboradores /
rotacion del personal trabajador, mediante los . N Humano.
E 0 p - : Medir la Total de afios de
=] en un 10% a través de | Empleados cansados objetivos establecidos para ;
@ - ; T conformidad, la empresa)
5 incentivos  laborales, el puesto, permitiendo una| . i acion y bjeti
> capacitaciones, entre vision  de  crecimiento compromiso indice de| Jetll\{gs / Gerencia General y
< otros, para mantener laboral. cumplimiento cumpfidos N/A jefe de Talento
N - de los S objetivos
S un  clima laboral trabajadores | d€ Objetivos. leci Humano.
3 agradable, en el establecidos
g siguiente afio. (Calificaciones
Falta de induccién al personal obtenidas / 100)
nuevo. .
Capacitacion | (Horas de _Gerenma General y
Elaborar un plan de iy N/A jefe  de  Talento
N & del personal | formacién
Falta de capacitacion. capacitaciones sobre: el plan cumplidas / Humano
estratégico de la empresa, Total horas de
Falta de liderazgo en el area. valores, seguridad, capacitacion)
liderazgo, entre otros.
(Faltas, atrasos o .
Choferes externos no conocen los Ausentismo | permisos / Total _GerenC|a General vy
productos. laboral de horas N/A jefe de Talento
. Humano
trabajadas)
Fuente: Pastificio Tomebamba, Elaborado por: Autores TOTAL $11900,00
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El plan de mejora que se disefid para la empresa, basado en las cuatro perspectivas del
método de Balanced Scorecard, tiene un costo de implementacion de once mil novecientos
dolares ($11900.00), este monto se lo reflejara en los gastos operacionales de la empresa en su
estado de resultados proyectado para los siguientes cinco afios. Cabe recalcar, que este monto
sera para el primer periodo de la implementacion del plan, posteriormente este monto cambiara
y se vera afectado por la inflacion econémica del pais. En el disefio del plan de mejora, se
establecid los indicadores financieros y de gestion que serviran para medir el cumplimiento de
los objetivos y acciones propuestas, asi como los responsables de llevar a cabo cada una de las
propuestas.
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CAPITULO V: EVALUACION COSTO-BENEFICIO.

La evaluacion de costo-beneficio para la empresa Pastificio Tomebamba Cia. Ltda. se
desarrolla luego de conocer el plan de mejora mediante la utilizacion del BSC, mediante la
propuesta de acciones e indicadores financieros y de gestion que posteriormente serviran para
medir el nivel de cumplimiento de objetivos, por lo que en este capitulo se presentan las
proyecciones de los Estados de Situacién Financiera y el Estado de Resultado para los
siguientes cinco afos, se calculara los indicadores financieros con los que se determinara si la
aplicacion de las acciones de mejora ayudaran a la generacion de beneficios econémicos para

la empresa.

5.1. Proyeccidn de resultados, estado de situacion financiera e indicadores financieros.

Para la proyeccion de resultados se considero los siguientes datos:

1. Crecimiento de ventas: las ventas para los siguientes cinco afios creceran en el
3.67%, considerando que mediante la aplicacién del plan de mejora habra una disminucion del
2.67% de notas de crédito para la empresa, este porcentaje de disminucion es el resultado de
aplicar el 80% de mejora al promedio de notas de crédito de los afios 2017 a 2021, y adicional
a esto conforme las perspectivas de crecimiento economico para el 2023 el Ecuador crecera en
aproximadamente el 1%, por lo que este valor de crecimiento se mantendra constante para los

siguientes cinco afos (Ver Tabla 16 y 17).

Tabla 16. Mejora porcentual en notas de crédito.

Afos 2017 2018 2019 2020 2021 Promedio | 80% de mejora

% NC. 4,46% | 3,37% | 3,29% | 3,09% | 2,47% 3,34% 2.67%

Fuente: Pastificio Tomebamba Cia. Ltda.
Elaborado por: Autores

Tabla 17. Tasa de crecimiento de ventas

80% de mejora (reduccién de | Crecimiento econémico | Tasa de crecimiento
notas de crédito) del pais (afio 2023) de ventas (g)

2.67% 1% 3.67%

Fuente: Pastificio Tomebamba Cia. Ltda.
Elaborado por: Autores

2. El costo de ventas (CV): para el costo de ventas de los siguientes cinco afios se

considerd el costo de ventas del afio 2021, dado que en los Gltimos afios el costo de ventas para
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productos elaborados como para productos no elaborados se mantiene en determinados

porcentajes similares al del afio 2021 (Ver tabla 18).

Tabla 18. Porcentaje de costo de ventas

Costo de Ventas 2021
CV Productos elaborados 82,93%
CV Productos no elaborados 76,93%

Fuente: Pastificio Tomebamba Cia. Ltda.
Elaborado por: Autores

3. Gastos operacionales: para los gastos operacionales se considerd el mismo nivel de
crecimiento econdmico del 1%, adicionalmente, se incluyd los siguientes gastos en los que se
incurrira por la implementacion del plan de mejora. Cabe recalcar, que los gastos por ubicacion
de etiquetas y sefializacion en Bodega se desembolsaran cada 2 afios en un monto similar ya

gue se necesita realizar el mantenimiento necesario (Ver Tabla 19).

Tabla 19. Gastos operacionales para proyeccion de resultados (en ddlares $)

Afos 2022 2023 2024 2025 2026
Procedimiento para reclutamientos 800
Etiquetas para Bodega 600 600 600
Sefializacion en Bodega. 500 500 500
Sueldos de Personal de Mantenimiento 10000 10000 10000 10000 10000
Total, de Gastos anuales 11900 10000 11100 10000 11100

Fuente: Pastificio Tomebamba Cia. Ltda.
Elaborado por: Autores

Con la informacion descrita en lineas anteriores se procede a realizar la proyeccion del

estado de resultados para la empresa. (Ver tabla 20).
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Tabla 20. Proyeccion de Estado de Resultados

S

PASTIFICIO TOMEBAMBA
CIA. LTDA

ESTADO DE RESULTADOS

PROYECCION DE ESTADOS DE RESULTADOS

2021 2022 2023 2024 2025 2026
VENTAS NETAS

ELABORADOS $3.755.364,22 | $3.893.186,00 | $4.036.066,02 | $4.184.189,64 | $4.337.749,40 | $4.496.944,80
COSTO DE VENTAS $3.114.410,77 | $3.228.709,65 | $3.347.203,20 | $3.470.04565 | $3.597.396,33 | $3.729.420,77
UTILIDAD BRUTA EN

VENTAS $640.95345 |  $664.47644 |  $688.862,73 |  $714.14399 |  $740.353,07 | $767.524,03
VENTAS NETAS

MERCADERIAS $5.620.827,01 | 5836441661 | 605063007 |  6272607,524 |  6502905,523 | 6741562,156
COSTO DE VENTAS $4.330.901,68 | $4.480.84577 | $4.654.62311 | $4.825.447,78 | $5.002.541,71 | $5.186.134,99
UTILIDAD BRUTA EN

VENTAS $1.298.92533 | $1.34659589 | $1.396.01596 | $1.447.249,74 | $1.500.363,81 | $1.555.427,16
UTILIDAD  BRUTA

TOTAL $1.930.878,78 | $2.011.072,33 | $2.084.878,69 | $2161.39373 | $2.240.716,88 | $2.322.951,19
GASTOS DE VENTAS $912.178,16 |  $933.31894 |  $952.752,13 |  $973.490,65 |  $993.325,56 | $1.014.469,81
GASTOS )

ADMINISTRACION $538.372,25 |  $543.75597 |  $549.19353 |  $554.68547 |  $560.232,32 | $565.834,65
GASTOS

OPERACIONALES $1.450550,41 | $1.477.074,91 | $1501.94566 | $1528.17612| $1.553557,88 | $1.580.304,46
UTILIDAD OPERATIVA |  $489.328,37 |  $533.997.42 |  $582.93302 |  $633.217,61|  $687.159,00 | $742.646,73
INTERESES Y GASTOS

BANCARIOS $152.03926 |  $152.03926 |  $152.03926 |  $152.039,26 |  $152.039,26 | $152.039,26
TOTAL, GASTOS

FINANCIEROS $152.03926 |  $152.039,26 |  $152.039,26 |  $152.039,26 |  $152.039,26 | $152.039,26
INTERESES GANADOS Y

OTROS INGRESOS $68.287,13 $45.000,00 $45.000,00 $45.000,00 $45.000,00 | $45.000,00
TOTAL, OTROS

INGRESOS $68.287,13 $45.000,00 $45.000,00 $45.000,00 $45.000,00 | $45.000,00
UTILIDAD / PERDIDA

ANTES DE PART. A

TRABAJADORES $405.576,24 |  $426.958,16 |  $475.893,76 |  $526.178,35 |  $580.119,74 | $635.607,47
PARTICIPACION A

TRABAJADORES $60.836,44 $64.043,72 $71.384,06 $78.926,75 $87.017,96 |  $95.341,12
UTILIDAD / PERDIDA

ANTES DE IMPUESTO

ALARENTA $344.730,80 |  $362.91443 |  $40450970 |  $447.251,60 |  $493.101,78 | $540.266,35
IMPUESTO A LA RENTA

CAUSADO $102.064,24 $00.728,61 |  $101.127,42 |  $111.812,90 |  $123.27545| $135.066,50
UTILIDAD NETA $242.67556 | $272.18583 | $303.38227| $33543870 | $360.826,34 | $405.199,76
VARIACION

PORCENTUAL

UTILIDAD NETA 12,16% 11,46% 10,57% 10,25% 9,56%

Fuente: Pastificio Tomebamba Cia. Ltda.
Elaborado por: Autores

Como se observa en la tabla 20, se demuestra la proyeccion del Estado de Resultados

para los afios 2022 al 2026 donde se considera el incremento del 3.67% para las ventas, en

cuanto al costo de ventas se tomo el porcentaje del afio 2021, y para los gastos operacionales

se proyecta un incremento del 1% basado en la proyeccion del crecimiento econémico del pais,

por lo tanto, la variacién de la utilidad neta se ve reflejada por un crecimiento paulatino para
los siguientes 5 afios de un 12,16%, 11.46%, 10.57%, 10.25% y 9.56% respectivamente,
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consecuentemente la propuesta del plan de mejora incrementa los beneficios econémicos de la

empresa, debido a que habra una reduccion de notas de crédito.

A continuacidn, se proyecta el estado de situacién financiera.

Tabla 21. Proyeccion de Estado de Situacion Financiera.

== PASTIFICIO
@ TOMEBAMBA CIA.
LTDA. PROYECCION DE ESTADO DE SITUACION FINANCIERA
ESTADO DE SITUACION
FINANCIERA
ACTIVO 2021 2022 2023 2024 2025 2026

ACTIVO $5.508.434,57 | $5.563.518,92 | $5.619.154,10 | $5.675.345,65 $5.732.099,10 $5.789.420,09
PASIVO $3.870.885,96 | $3.909.594,82 | $3.948.690,77 | $3.988.177,68 $4.028.059,45 $4.068.340,05
PATRIMONIO $1.637.548,61 | $1.653.924,10 | $1.670.463,34 | $1.687.167,97 $1.704.039,65 $1.721.080,05
TOTAL, PASIVO
Y PATRIMONIO | $5.508.434,57 | $5.563.518,92 | $5.619.154,11 | $5.675.345,65 $5.732.099,11 $5.789.420,10

Fuente: Pastificio Tomebamba Cia. Ltda.
Elaborado por: Autores

La proyeccion del estado de situacion financiera se basa en el 1% del crecimiento del
pais para los siguientes cincos afios, basados en el monto de las cuentas principales del activo,
pasivo y patrimonio del afio 2021 se proyectd su incremento para los cinco periodos, esto

ayudara con la proyeccion de los Ratios Financieros.

Tabla 22. Proyeccion de ratios financieros

PASTIFICIO TOMEBAMBA CIA. LTDA

= = PROYECCION DE RATIOS FINANCIEROS
@ RATIOS 2021 2022 2023 2024 2025 2026
Margen de ganancia neta=Ganancia neta
después de impuestos/Ventas netas 259% | 2,80%| 3,01%| 3,21%| 3,41%| 3,61%

Rendimiento sobre la inversion (ROA)=
Ganancias netas después de impuestos/Activos
totales 441% | 4,89% | 540%| 591%| 6,45% | 7,00%

Rendimiento sobre el Capital (ROE) =
Ganancias netas después de impuestos / Capital
de accionistas 14,82% | 16,46% | 18,16% | 19,88% | 21,70% | 23,54%
Fuente: Pastificio Tomebamba Cia. Ltda.

Elaborado por: Autores

Rentabilidad

En la tabla 22 se muestra que para los siguientes 5 afios se reflejara un crecimiento del
Margen de ganancia neta del 2.59% del afio 2021 al 3.61% para el 2026, a su vez, el ROA
representard un 7% del total de ganancias netas después de impuestos de lo invertido en activos
totales, y el ROE indica que para el afio 2026 por cada dolar invertido en el patrimonio de la
empresa se obtendra una utilidad neta del 23.54%. Cabe recalcar, que en el afio 2025 se cumple

con el objetivo propuesto de la perspectiva financiera en la que se establecié un 6% de
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rendimiento sobre la inversion y un 20% de rendimiento sobre el capital, luego de la

implementacion del plan de mejora.
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CONCLUSIONES

Finalizando nuestro trabajo de investigacion, se concluye que la empresa Pastificio
Tomebamba Cia. Ltda. al ser una empresa en constante crecimiento podra incrementar su
rentabilidad econdmica y financiera mediante la aplicacion de la propuesta del plan de mejora
basado en la metodologia de Balanced Scorecard, de acuerdo con los objetivos especificos que
se establecieron para el desarrollo de este trabajo de investigacion se obtiene las siguientes

conclusiones:

De acuerdo al objetivo especifico No 1 indica “Realizar un diagnostico situacional en
el area de Despachos de la empresa, mediante la utilizacion de la herramienta del diagrama de
causas y efectos”, se realiz6 entrevistas al gerente general y al jefe del area de Despachos de la
empresa Pastificio Tomebamba Cia. Ltda. y visitas técnicas a la empresa donde se conocio las
actividades y responsables del area. Adicionalmente se aplicd encuestas a 280 clientes y 15
empleados que laboran en Despachos, obteniendo los siguientes resultados: el 27% de los
empleados de la empresa indicaron que es de dificil la identificacidén de productos al momento
de realizar un despacho, el 20% indicaron que los nombres de los productos es de dificil
aprendizaje y que las érdenes del jefe de bodega no son claras y concretas, mientras que el 13%
indican que la ubicacion de los items en bodega no es la adecuada, por otra parte los clientes
el 29.29% de los encuestados no se encuentran satisfechos con la entrega de productos, el
23.21% indican que los productos entregados no coinciden con el pedido que se realizé a los

agentes vendedores.

De acuerdo al objetivo especifico No 1 indica “Realizar un diagnostico situacional en
el area de Despachos de la empresa, mediante la utilizacion de la herramienta del diagrama de
causas y efectos”, se elabord el diagrama de causa y efecto conocido como diagrama de
Ishikawa, basado en las 6’m que comprenden: medida, material, método, medio ambiente,
mano de obra y maquina, lo cual permiti6 identificar las principales causas que son: falta de
procesos y manuales, de liderazgo, de programacién de actividades y comunicacion entre areas,
adicionalmente se conocid que la existen presentaciones de productos similares que generan
confusion a la hora de realizar un despacho, y la falta de sefializacion de productos como
etiquetas o rétulos de las zonas, también se observé que la empresa tiene un sistema de pedidos
desactualizado por lo que los agentes vendedores tienen problemas al momento de ingresar

pedidos debido a que no pueden visualizar los productos en stock, precios, entre otros aspectos.
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De acuerdo al objetivo especifico No 2 “Analizar los estados financieros desde el afio
2017 al 2021 mediante los indicadores de rentabilidad econdémica y financiera, para conocer la
afectacion del monto de las notas crédito en las ventas totales la empresa”, se analizd los
estados financieros correspondientes a los afios 2017 a 2021, mediante el analisis horizontal y
vertical se visualizo que el activo disponible y realizable para la empresa representa el 82.11%
y 67.87% con respecto a los afios anteriores, mientras que, las cuentas mas representativas del
activo total son el 36.73%, 22.95% y 14.78% perteneciente a cuentas por cobrar, activo fijo
neto e inventarios respectivamente, consecuentemente el pasivo corriente representa el 58.57%
con respecto al 2020, siendo la cuenta mas representativa para el pasivo total préstamos de
corto plazo y proveedores con 44.54% y 31.30% respectivamente, en ese mismo afio el
patrimonio representa un incremento del 12.64% con respecto al afio 2020, en cuanto al estado
de resultados, las ventas representan un incremento del 6.10% y asi mismo la cuenta mas
representativa es el costo de ventas con un 84.31% de las ventas totales. Por otra parte, con la
aplicacion de ratios financieros en el afio 2021, el ROA indica la eficiencia en el uso de los
activos, represento el 4.41% de la utilidad neta invertida en activos totales y el ROE representd

del 14.82% de utilidad neta con respecto al patrimonio.

De acuerdo al objetivo especifico No 2 “Analizar los estados financieros desde el afio
2017 al 2021 mediante los indicadores de rentabilidad econdémica y financiera, para conocer la
afectacion del monto de las notas crédito en las ventas totales la empresa” se realiz6 un analisis
de las ventas brutas y netas, se ha podido determinar que las notas de crédito en los afios 2017
a 2021 representan en promedio 3.34% de las ventas brutas, las cuales se realizaron debido a
las principales causas que fueron los despachos incorrectos e incompletos para los clientes, lo
cual afecté negativamente a las ventas netas de la empresa disminuyendo su crecimiento

econdmico y financiero en el 5% y 10% respectivamente.

De acuerdo al objetivo 3 “Disefiar un Plan de mejora para el area de Despachos a traveés

de la metodologia de Balanced Scorecard, que nos permita mediante indicadores financieros y
de gestion, el seguimiento y control de los objetivos del Plan”, una vez determinadas las causas
que generan efectos econdmicos para la empresa, se procedié a disefiar un plan de mejora,
basado en la metodologia de Balanced Scorecard que comprende cuatro perspectivas que son:
financiera, clientes, procesos internos y formacion y crecimiento, para las cuales se establecio
objetivos smart, las causas de mitigacion, acciones, objetivos operacionales, indicadores
financieros y de gestion, costo de implementacion y sus respectivos responsables de llevar a
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cabo las propuestas establecidas en el plan, el costo de implementacion del plan de mejora tiene

un monto aproximado de once mil novecientos délares ($11900.00).

De acuerdo al objetivo 4 “Determinar el impacto econdémico y financiero en la empresa
con la implementacion del plan de mejora”, se procedio a realizar la proyeccion de los estados
financieros de la empresa para los siguientes cinco afos (2022-2026) por medio de parametros
econémicos como: el crecimiento de ventas del 3.67%, donde se consideré que la
implementacion del plan de mejora generara una disminucion de notas de crédito en un 80%
que representa el 2.67%, y el 1% de crecimiento econémico del pais segln estudios previos.
Adicionalmente, en la proyeccion de ratios financieros se visualizd que para el afio 2025 se
cumplira con el objetivo de la perspectiva financiera donde se propone llegar al 6% de ROA 'y
20% de ROE, por lo que en el 2025 luego de implementar el plan de mejora se obtendra el
6.45% y 21.70% del ROA y ROE respectivamente, ya que en los afios histéricos (2021) estos
ratios representaron el 4.41% y 14.82% de ROA y ROE respectivamente, determinando un

crecimiento econdémico y financiero para la empresa.
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RECOMENDACIONES

Para que la empresa Pastificio Tomebamba Cia. Ltda. siga creciendo econémicamente

se recomienda lo siguiente:

A la administracién, tomar en consideracion las acciones propuestas en el plan de mejora
y llevarlas a cabo junto con los responsables cuya finalidad es optimizar el area de Despachos

para mejorar los indicadores econémicos y financieros de la empresa.

A la administracién, una vez implementado el plan de mejora, se deberd evaluar las
acciones propuestas por medio de los indicadores financieros y de gestion, con la finalidad de
realizar una retroalimentacion de las propuestas y corregirlas en el caso de ser necesarias para

cumplir con los objetivos empresariales.

A la administracion, considerar el disefio de plan de mejora basado en la metodologia del
Balanced Scorecard para otras areas de la empresa, ya que al estar considerando las cuatro

perspectivas permite alinearse a la estrategia general de la empresa.

A la administracion, realizar un analisis general de la empresa e identificar los posibles
problemas que surgen en cada una de las areas, para cual se debera categorizar por prioridades
considerando los de mayor impacto y riesgo economico, con la finalidad de disefiar su

respectivo plan de mejora y sus fechas de implementacion.
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ANEXO

Anexo 1.

Preguntas base entrevista al Representante Legal.

Nombre del entrevistado: Econ. Pedro Balarezo

Fecha: 08/11/2022

Hora: 11: 00 am
Tiempo estimado: 60 minutos
Objetivo: Obtener informacion con respecto al area de despachos y al personal que labora en la
empresa.

Preguntas en relacion con el proceso de Despachos:
¢Cree usted que el &rea de despacho es importante para la empresa?

El espacio de almacenamiento de productos es adecuado y suficiente para almacenar los items.
Considera Ud. (Que la Bodega de Despacho mantiene una organizacion adecuada en la ubicacion de los
productos?
Cree Ud., que es de facil reconocimiento cada tipo de producto que se encuentra almacenado en la
Bodega

¢Qué mecanismos se ha adoptado para poder almacenar de manera organizada los productos?

Cree Ud. ;Que los despachos de productos y entregas hacia los clientes han sido de entera satisfaccion
por parte del cliente?

Preguntas en relacion con el personal del &rea de Despachos

¢La empresa cuenta con un manual de procedimientos para el area de despacho?

(Cree Ud., que el jefe de Bodega conoce claramente cudles son sus funciones y responsabilidades de su
puesto de trabajo?

¢Ha demostrado el jefe de Bodega tener un espiritu de liderazgo?

;Se realiza capacitaciones al personal de esta area?

¢Existe una planificacion adecuada para realizar la capacitacion del personal de esta area?

¢Se ha entregado todos los implementos de seguridad al personal de esta area?

;Cree que usted existe estabilidad laboral en el area de despachos? (Por qué?

Siente usted que sus colaboradores tienen la confianza de hablar sobre las inconsistencias que se dan
en la empresa.
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Anexo 2

Entrevista al jefe de bodega del area de Despachos.

Nombre del entrevistado: Sr. Patricio Remache

Fecha: 01/11/2022

Hora: 17:00 pm

Tiempo estimado: 60 minutos

Objetivo: Obtener informacion con respecto al &rea de despachos y al personal que labora en la
empresa.

Entrevista al jefe de bodega.

¢Cudles son sus funciones especificas a su cargo, y cuantas personas tiene a su cargo?

¢Cudles son las falencias que existen en el area en su dia a dia, especificamente con el ingreso y salida
de mercaderia a bodega?

¢En qué tiempo se le notifica a Ud. por parte del departamento de facturacion, que llegara un transporte
para que lo despachen la mercaderia?

Que documento Ud. cree que es mejor utilizar para el despacho de los productos; ¢factura de venta o
reporte de ventas, y por qué?

¢Usted revisa que los productos despachados por el personal coinciden en su totalidad conforme
consta en el reporte de ventas? ¢Cémo lo hace?

(Cada que tiempo Ud. verifica que la cantidad existente de productos coincide con la informacion del
sistema de inventarios? y ;Como hace usted la revision de inventarios fisicos?

¢Usted entrega algiin documento a sus colaboradores para la bisqueda de los productos a despachar?
¢Qué documento entrega al transportista al momento del despacho?

Como sabe usted que mercaderia se debe cargar primero

¢Cree Ud., que los productos despachados se encuentran en perfectas condiciones para evitar
devoluciones por parte de los clientes?

¢Cree que se necesita algin tipo de equipo 0 mas colaboradores que le ayuden en su area?

(Cree usted que el reporte de ventas es clara y entendible para el despacho de la mercaderia por parte de
facturacion?

Usted ha propuesto mejoras en su area, cuales y se han implementado.
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Anexo 3

Y

Objetivo: Recolectar informacion general con respecto al proceso de Despacho.

PASTIFICIO TOMEBAMBA CIA LTDA.

Encuesta para los empleados del drea de Despachos

N°

Preguntas

Si

Observaciones

é¢Conoce Ud. claramente cuales son las funciones vy

1 responsabilidades a su cargo?

éConoce Ud. toda la gama de productos que la empresa
vende?

éCree Ud. que es de fécil aprendizaje el nombre de todos los
productos?

éCree Ud. que el drea de Despachos tiene una organizacion
adecuada en la ubicacion de los diferentes items?

w

¢Cree Ud. que es de facil identificacion el tipo de producto al
momento de realizar Despacho?

¢Considera Ud. que las érdenes dadas por el Jefe de Bodega
al momento del despacho son claras y concretas?

éConsidera Ud. que el tiempo otorgado para encontrar el
producto y movilizarlo al transporte es adecuado, en el
momento del despacho?

¢Al momento del despacho, alguna persona revisa que el
producto que UD. movilizé de la bodega al transporte es el
correcto?

¢Cree Ud que el ambiente de trabajo es agradable?
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Anexo 4

PASTIFICIO TOMEBAMBA CIA. LTDA PASTIFICIO TOMEBAMBA CIA. LTDA
ESTADO DE SITUACION FINANCIERA 2017-2021 Anélisis Horizontal I ANALISIS DE TAMANO COMUN
ACTIVO 2017 2018 2019 2020 2021 2017 2018 2019 2020 2021 2017 2018 2019 2020 2021
CAJAS $271.583,43 | $318.865,68 $387.668,69 $84.998,15 | $490.117,86 | 100,00% | 117,41% 121,58% 21,93% | 576,62% 5,61% 6,91% 7,51% 1,96% 8,90%
BANCOS $79.680,39 $62.919,60 $95.593,28 $68.239,91 | $147.039,67 | 100,00% 78,96% 151,93% 71,39% | 21547% 1,65% 1,36% 1,85% 1,57% 2,67%
INVERSIONES TEMPORALES $0,00 $0,00 $2.500,00 $2.500,00 $2.535,36 | 100,00% 0,00% 0,00% | 100,00% | 101,41% 0,00% 0,00% 0,05% 0,06% 0,05%
ACTIVO DISPONIBLE $351.263,82 | $381.785,28 $485.761,97 $155.738,06 | $639.692,89 | 100,00% | 108,69% 127,23% 32,06% | 410,75% 7,26% 8,28% 9,41% 3,59% | 11,61%
CUENTAS POR COBRAR: CLIENTES $1.438.853,74 | $1.432.928,60 | $1.707.345,75 | $1.505.829,65 | $2.023.048,00 | 100,00% 99,59% 119,15% 88,20% | 134,35% 29,72% 31,07% | 3307% | 3472% | 36,73%
OTRAS CUENTAS POR COBRAR $29.207,34 $40.632,03 $61.334,03 $29.829,62 | $179.866,76 | 100,00% | 139,12% 150,95% 48,63% | 602,98% 0,60% 0,88% 1,19% 0,69% 3,27%
ACTIVO EXIGIBLE $1.468.061,08 | $1.473.560,63 | $1.768.679,78 | $1.535.659,27 | $2.202.914,76 | 100,00% | 100,37% 120,03% 86,83% | 143,45% 30,33% 31,95% | 3426% | 3541% | 39,99%
INVENTARIO DE PRODUCTOS
TERMINADOS $591.349,32 | $537.898,66 $456.893,60 $510.880,37 | $814.118,01 | 100,00% 90,96% 84,94% | 111,82% | 159,36% 12,22% 11,66% 8,85% | 11,78% | 14,78%
INVENTARIO DE MATERIAS PRIMAS $20.240,43 $13.690,36 $78.796,53 $15.663,40 | $142.459,72 | 100,00% 67,64% 575,56% 19,88% | 909,51% 0,42% 0,30% 1,53% 0,36% 2,59%
INVENTARIO OTRAS MAT. PRIMAS $92.425,99 $74.213,25 $62.732,77 $83.083,15 $66.832,81 | 100,00% 80,29% 84,53% | 132,44% 80,44% 1,91% 1,61% 1,22% 1,92% 1,21%
ACTIVO REALIZABLE $704.015,74 | $625.802,27 $598.422,90 $609.626,92 | $1.023.410,54 | 100,00% 88,89% 95,62% | 101,87% | 167,87% 14,54% 1357% | 11,59% | 14,06% | 18,58%
SEGUROS $13.020,50 $13.088,18 $12.003,81 $11.527,32 $11.320,12 | 100,00% | 100,52% 91,71% 96,03% 98,20% 0,27% 0,28% 0,23% 0,27% 0,21%
RETENCIONES E IMPUESTOS $319.449,37 | $330.418,23 $443.370,48 $468.074,97 | $287.303,14 | 100,00% | 103,43% 134,18% | 105,57% 61,38% 6,60% 7,17% 8,59% | 10,79% 5,22%
IMPORTACIONES EN TRANSITO $216.622,17 | $297.395,42 $382.492,73 $295.141,56 $79.505,00 | 100,00% | 137,29% 128,61% 77,16% 26,94% 4,48% 6,45% 7,41% 6,81% 1,44%
OTROS ACTIVOS CORRIENTES $549.092,04 | $640.901,83 $837.867,02 $774.743,85 | $378.128,26 | 100,00% | 116,72% 130,73% 92,47% 48,81% 11,34% 13,90% | 16,23% | 17,86% 6,86%
ACTIVO CORRIENTE $3.072.432,68 | $3.122.050,01 | $3.690.731,67 | $3.075.768,10 | $4.244.146,45 | 100,00% | 101,61% 118,22% 83,34% | 137,99% 63,47% 67,70% | 71,49% | 70,92% | 77,05%
TERRENOS $233.151,02 | $233.151,02 $233.151,02 $233.151,02 | $233.151,02 | 100,00% | 100,00% 100,00% | 100,00% | 100,00% 4,82% 5,06% 4,52% 5,38% 4,23%
ACTIVOS FIJOS DEPRECIABLES $3.713.551,47 | $3.237.418,80 | $3.539.787,08 | $3.657.503,69 | $3.879.731,13 | 100,00% 87,18% 109,34% | 103,33% | 106,08% 76,72% 70,20% | 68,56% | 84,33% | 70,43%
DEPRECIACION ACUMULADA DE - - R
ACTIVOS FIJOS $2.178.547,61 | $2.001.333,80 | -$2.330.891,81 | -$2.667.833,80 | $2.879.086,05 | 100,00% 91,87% 116,47% | 114,46% | 107,92% | -4501% | -43,40% | -45,15% | -61,51% | -52,27%
ACTIVOS POR IMPUESTOS DIFERIDOS $0,00 $20.202,25 $30.147,12 $38.454,57 $30.492,02 | 100,00% 0,00% 149,23% | 127,56% 79,29% 0,00% 0,44% 0,58% 0,89% 0,55%
ACTIVO FIJO $1.768.154,88 | $1.489.438,27 | $1.472.19341 | $1.261.275,48 | $1.264.288,12 | 100,00% 84,24% 98,84% 85,67% | 100,24% 36,53% 32,30% | 2851% | 29,08% | 22,95%
ACTIVO $4.840.587,56 | $4.611.488,28 | $5.162.925,08 | $4.337.043,58 | $5.508.434,57 | 100,00% | 9527% 11196% | 84,00% | 127,01% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%
SUELDOS Y BENEFICIOS SOCIALES $88.385,93 $76.062,78 $89.323,97 $93.430,15 $87.697,09 | 100,00% 86,06% 117,43% | 104,60% 93,86% 2,65% 2,42% 2,45% 3,24% 2,21%
PROVEEDORES $1.087.026,08 | $996.053,52 $848.383,06 $762.636,07 | $1.211.657,93 | 100,00% 91,63% 85,17% 89,89% | 158,88% 32,55% 31,64% | 2329% | 26/45% | 31,30%
DEUDAS FISCALES $66.879,68 $21.502,78 $22.138,45 $32.257,51 $35.534,60 | 100,00% 32,15% 102,96% | 145,71% | 110,16% 2,00% 0,68% 0,61% 1,12% 0,92%
PROVISIONES VARIAS $51.011,69 $31.181,95 $35.606,70 $36.762,54 $68.511,68 | 100,00% 61,13% 114,19% | 103,25% | 186,36% 1,53% 0,99% 0,98% 1,28% 1,77%
PRESTAMOS BANCARIOS CORTO
PLAZO $970.471,80 | $945.904,66 | $1.629.005,90 $966.928,82 | $1.724.008,52 | 100,00% 97.47% 172,22% 59,36% | 178,30% 29,06% 30,05% | 44,71% | 3354% | 44,54%
OTRAS OBLIGACIONES CORRIENTES $0,00 $0,00 $0,00 $136.787,64 $89.594,40 | 100,00% 0,00% 0,00% 0,00% 65,50% 0,00% 0,00% 0,00% 4,74% 2,31%
PASIVO CORRIENTE $2.263.775,18 | $2.070.705,69 | $2.624.458,08 | $2.028.802,73 | $3.217.004,22 | 100,00% 91,47% 126,74% 77,30% | 158,57% 67,78% 65,78% | 72,03% | 7037% | 8311%
PRESTAMOS BANCARIOS LARGO
PLAZO $624.436,60 | $577.847,96 $545.113,63 $355.747,85 | $190.817,07 | 100,00% 92,54% 94,34% 65,26% 53,64% 18,70% 18,36% | 14,96% | 12,34% 4,93%
CUENTAS POR PAGAR LARGO PLAZO $285.810,24 | $281.990,24 $272.155,54 $267.970,73 | $267.970,73 | 100,00% 98,66% 96,51% 98,46% | 100,00% 8,56% 8,96% 7.47% 9,29% 6,92%
PROVISIONES LABORALES $165.875,26 | $217.286,75 $201.624,86 $230.724,54 | $195.093,94 | 100,00% | 130,99% 92,79% | 114,43% 84,56% 4,97% 6,90% 5,53% 8,00% 5,04%
PASIVO LARGO PLAZO $1.076.122,10 | $1.077.124,95 | $1.018.894,03 $854.443,12 | $653.881,74 | 100,00% | 100,09% 94,59% 83,86% 76,53% 32,22% 34,22% | 2797% | 29,63% | 16,89%
PASIVO $3.339.897,28 | $3.147.830,64 | $3.643.352,11 | $2.883.245,85 | $3.870.885,96 | 100,00% 94,25% 115,74% 79,14% | 134,25% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%
CAPITAL SOCIAL $730.000,00 | $730.000,00 $730.000,00 $730.000,00 | $730.000,00 | 100,00% | 100,00% 100,00% | 100,00% | 100,00% 48,64% 49,88% | 48,04% | 5021% | 44,58%
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RESERVAS $229.268,48 | $229.316,00 $229.316,00 $229.316,00 | $229.316,00 | 100,00% | 100,02% 100,00% | 100,00% | 100,00% 15,28% 15,67% | 15,09% | 15,77% | 14,00%
UTILIDADES ACUMULADAS DE

EJERCICIOS ANTERIORES $217.956,74 | $240.659,94 $173.535,39 $58.971,96 | $101.493,64 | 100,00% | 110,42% 72,11% 33,98% | 172,10% 14,52% 16,44% | 11,42% 4,06% 6,20%
RESULTADOS DEL EJERCICIO $55.375,90 -$4.407 46 $63.379,42 $105.901,10 | $242.675,56 | 100,00% -7,96% | -1438,00% | 167,09% | 229,15% 3,69% -0,30% 4,17% 7,28% | 14,82%
SUPERAVIT POR REVALUACIONES Y

OTROS $268.089,16 | $268.089,16 $323.342,16 $329.608,67 | $334.063,41 | 100,00% | 100,00% 120,61% | 101,94% | 101,35% 17,86% 18,32% | 21,28% | 22,67% | 20,40%
PATRIMONIO $1.500.690,28 | $1.463.657,64 | $1.519.572,97 | $1.453.797,73 | $1.637.548,61 | 100,00% 97,53% 103,82% 95,67% | 112,64% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO $4.840.587,56 | $4.611.488,28 | $5.162.925,08 | $4.337.043,58 | $5.508.434,57 | 100,00% 95,27% 111,96% 84,00% | 127,01%
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Anexo 5

ESTADO DE RESULTADOS 2017-2021

PASTIFICIO TOMEBAMBA CIA. LTDA

PASTIFICIO TOMEBAMBA CIA. LTDA

Anélisis Horizontal

ANALISIS DE TAMANO COMUN

2017 2018 2019 2020 2021 2017 2018 2019 2020 2021 2017 2018 2019 2020 2021

VENTAS NETAS $3.376.074,67 | $3.264.398,73 | $3.275.542,15 | $3.539.584,68 | $3.755.364,22 | 100,00% | 96,69% | 100,34% | 108,06% | 106,10% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
COSTO DE VENTAS $3.188.083,41 | $2.964.306,46 | $2.904.165,57 | $3.102.284,10 | $3.114.410,77 | 100,00% | 92,98% 97,97% | 106,82% | 100,39% | 87,55% | 86,94% | 85,52% | 82,23% 79,33%
UTILIDAD BRUTA TOTAL $988.072,06 | $995.111,31 | $1.058.538,42 | $1.528.824,55 | $1.939.878,78 | 100,00% | 100,71% | 106,37% | 144,43% | 126,89% | 12,45% | 13,06% | 14,48% | 17,77% 20,67%
GASTOS DE VENTAS $542.598,91 | $560.023,70 | $534.732,69 | $744.330,45 | $912.178,16 | 100,00% | 103,21% 95,48% | 139,20% | 122,55% | 6,83% | 7,35% | 7,31% | 8,65% 9,72%
GASTOS ADMINISTRACION $254.160,81 | $314.319,00 | $307.060,66 | $412.485,09 | $538.372,25 | 100,00% | 123,67% 97,69% | 134,33% | 130,52% | 3,20% | 4,13% | 4,20% | 4,79% 5,74%
GASTOS OPERACIONALES $796.759,72 | $874.342,70 | $841.793,35 | $1.156.815,54 | $1.450.550,41 | 100,00% | 109,74% 96,28% | 137,42% | 125,39% | 10,04% | 11,48% | 11,51% | 13,45% 15,46%
UTILIDAD OPERATIVA $191.312,34 | $120.768,61 | $216.745,07 | $372.009,01 | $489.328,37 | 100,00% | 63,13% | 179,47% | 171,63% | 131,54% | 2,41% | 159% | 2,96% | 4,32% 5,21%
INTERESES Y GASTOS BANCARIOS $156.691,97 | $127.918,14 | $132.121,67 | $199.721,50 | $152.039,26 | 100,00% | 81,64% | 103,29% | 151,16% | 76,13% | 1,97% | 1,68% | 1,81% | 2,32% 1,62%
TOTAL, GASTOS FINANCIEROS $156.691,97 | $127.918,14 | $132.121,67 | $199.721,50 | $152.039,26 | 100,00% | 81,64% | 103,29% | 151,16% | 76,13% | 1,97% | 1,68% | 1,81% | 2,32% 1,62%
INTERESES GANADOS Y OTROS INGRESOS $81.503,82 $52.528,40 $17.428,37 $11.254,20 $68.287,13 | 100,00% | 64,45% 33,18% | 64,57% | 606,77% | 1,03% | 0,69% | 0,24% | 0,13% 0,73%
TOTAL, OTROS INGRESOS $81.503,82 $52.528,40 $17.428,37 $11.254,20 $68.287,13 | 100,00% | 64,45% 33,18% | 64,57% | 606,77% | 1,03% | 0,69% | 0,24% | 0,13% 0,73%
UTILIDAD / PERDIDA ANTES DE PART. A

TRABAJADORES $116.124,19 $45.378,87 | $102.051,77 | $183.541,71 | $405.576,24 | 100,00% | 39,08% | 224,89% | 179,85% | 220,97% | 1,46% | 0,60% | 1,40% | 2,13% 4,32%
PARTICIPACION A TRABAJADORES $17.418,63 $6.806,83 $15.307,77 $27.531,26 $60.836,44 | 100,00% | 39,08% | 224,89% | 179,85% | 220,97% | 0,22% | 0,09% | 0,21% | 0,32% 0,65%
UTILIDAD / PERDIDA ANTES DE IMPUESTO A

LA RENTA $98.705,56 $38.572,04 $86.744,00 | $156.010,45 | $344.739,80 | 100,00% | 39,08% | 224,89% | 179,85% | 220,97% | 1,24% | 0,51% | 1,19% | 1,81% 3,67%
IMPUESTO A LA RENTA CAUSADO $43.329,66 $42.979,50 $23.364,58 $50.109,35 | $102.064,24 | 100,00% | 99,19% 54,36% | 214,47% | 203,68% | 0,55% | 0,56% | 0,32% | 0,58% 1,09%
UTILIDAD NETA $55.375,90 |  $(4.407,46) $63.379,42 | $105.901,10 | $242.675,56 | 100,00% | -7,96% | 1438,00% | 167,09% | 229,15% | 0,70% | -0,06% | 0,87% | 1,23% 2,59%
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