Disefio e Implantacién de un Sistema de Control de Gestion en una
Empresa dedicada al Servicio Seguridad y Vigilancia.

Marcia Camacho Vasquez ), Teresa Garzén Crespo @, Jared Aguilar Pilozo @, Cristian Arias Ulloa
Instituto de Ciencias Matematicas
Escuela Superior Politécnica del Litoral (ESPOL)
Campus Gustavo Galindo, Km 30.5 via Perimetral
Apartado 09-01-5863. Guayaquil-Ecuador
ecamacho@espoI.edu.ec(l),teresagarzon@yahoo.com(z)?'aredaguilar2002@hotmail.com(3),
caarias@espol.edu.ec @

Resumen

La presente tesina se baso en el Disefio e Implementacion de un Sistema de Gestion de Control en una
empresa dedicada a brindar servicios de seguridad y vigilancia, la cual fue adquirida en el afio 2010 por
un importante Grupo Empresarial. La empresa objeto de estudio no esta legalmente incluida al Grupo
Empresarial se maneja con razén social distinta, pero a través del Grupo Empresarial tiene el soporte de
Recursos Humanos, Contabilidad y Asesoria Legal. La empresa fue adquirida con deudas de la
administracién anterior tales como pagos pendientes de proveedores y liquidacién de 78 empleados,
teniendo un déficit aproximado mensual de $3,575.00, dado a la falta de estrategias, definicion de
funciones y competencia del personal, falta de procedimientos, asi como de indicadores para controlar
su desempefio, ha hecho que la empresa tenga 0% de rentabilidad. Es por ello que el objeto de esta
tesina fue de disefiar e implementar un sistema de gestién de control adecuado para la empresa,
definiendo estrategias para que puedan lograr una rentabilidad para la misma.

Palabras Claves: Disefio, Tablero Equilibrado de Control, TEC, Estrategias, Analisis Estadisticos.

Abstract

This thesis is based on the Design and Implementation of a Management Control System in a company
dedicated to providing security and surveillance, which was acquired in 2010 by a leading business
group. The company under study is not legally included in the Enterprise Group name. It is handled
differently, but through the Business Group it has the support of Human Resources, Accounting and
Legal Department. The company was acquired with debt from the previous administration, such as
outstanding payments from suppliers and liquidation of 78 employees, with a deficit of some monthly
payment of $ 3575.00, given the lack of strategies, definition of functions and competence of personnel,
lack of procedures and as indicators to monitor performance, has led the company to have 0% return.
That is why the purpose of this thesis was to design and implement a suitable management system control
for the enterprise, defining strategies to help them achieve a return for it.

Keywords: Design, Balanced Scorecard, BSC, Strategies, Statistical Analysis.



1. Introduccién

Hoy en dia las organizaciones se han visto en la
necesidad de disponer de un Sistema de Control de
Gestion que permita guiar a la organizacién en el logro
de su estrategia, razén por la cual han desarrollado
diferentes metodologias para su implementacion.

Es por ello que el propdsito de esta tesina es disefiar
e implementar el Sistema de Control de Gestion en la
empresa objeto de estudio para lograr que haya una
planificacion alineada a una estrategia de crecimiento
ademas de un control efectivo en las operaciones, para
lo cual se define e implementa basados en un
monitoreo constante a través de indicadores vy
auditorias

2. Diagnostico de la Situacion Actual.

2.1. Informacioén de la Empresa.

La Empresa objeto de estudio brinda los servicios
de Vigilancia, Custodia de Camiones de Carga y
Seguridad VIP (Very Important Person). Fue adquirida
en el mes de Junio del afio 2010 por un Grupo
Empresarial constituido por varias empresas dedicadas
a la produccidn de materiales de empaque.

Al momento s6lo cuenta con cinco clientes, cuatro
del sector privado y uno del sector industrial, los
cuales fueron absorbidos de la anterior administracion.

La empresa tiene al momento sesenta y nueve
colaboradores, mas tres colaboradores pertenecientes
al Grupo ABC, donde el 91% del personal pertenece a
la parte operativa y el 9% a la parte administrativa.

2.2. Analisis de los problemas encontrados.

El principal problema detectado es su falta de
rentabilidad. La empresa tiene un déficit aproximado
de $3,575.00 mensuales, el cual incluye una deuda de
liquidacién de setenta y ocho empleados que fueron
despedidos por la anterior administracién y pagos
pendientes de proveedores de la anterior
administracion.

Para determinar las posibles causas del problema
identificado, se utiliza la técnica de Diagrama de
Ishikawa o Diagrama de Causa y Efecto, la cual dio
como resultado las siguientes causas:

e [Falta de personal capacitado en el area de
ventas.

e Atraso en la ejecucién de los procesos
administrativos, recursos humanos,
financieros y sistemas por dependencia del
grupo.

Falta de estrategia de ventas.
Falta de clientes nuevos/puntos operativos.

e Deudas de la anterior administracion.

Al aplicar la técnica de los 5 porqués se concluye
que la causa raiz del problema es la falta de un Sistema
de Control de Gestion que ayude a solucionar la falta
de rentabilidad de la empresa objeto de estudio.

3. Disefio e Implementacion del Sistema
de Control de Gestion.

3.1. Planificacion.

3.1.1. Equipo Lider. En la empresa objeto de
estudio el equipo lider que ayuda a la implementacién
del Sistema de gestion de control se encuentra
conformado por la Gerencia General, Asistente de
Gerencia, Contador, Jefe de Operaciones y Asistente
de RRHH.

3.1.2. Analisis FODA. EIl analisis FODA sirve
como base para definir las estrategias de la empresa
objeto de estudio.

Tabla 1. “Analisis F.O.D.A”

FACTORES INTERNOS

FORTALEZAS DEBILIDADES

e Administracion Israelita e Falta de
reconocida por los econdmicos.
clientes a nivel mundial.

Recursos

e Dependencia de
e Armamento importado de personal  administrativo
ultima tecnologia. del grupo.
e Flota vehicular nueva y e Pocos clientes.

propia.

FACTORES EXTERNOS

OPORTUNIDADES AMENAZAS

e Crecimiento a través del | ¢ Competencia incontrolable,
grupo Corporativo. a un costo mas bajo.

e Apertura de Sucursales | e Regulaciones de leyes

en las ciudades referentes a la importaciéon
principales. y uso de armamento.
« Incremento en la |« Robo de la béveda donde

demanda del mercado de
Camiones de carga.

se guarda el armamento.
Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzdn, Jared Aguilar

3.1.3. Macro Objetivos Estratégicos. Se definen
dos Macro-Obijetivos Estratégicos para la Empresa:

e Lograr una rentabilidad del 20 % al finalizar
el afio 2012

e Lograr independizarse en un 100% del Grupo
Empresarial al finalizar el 2012.

3.2. Despliegue de Estrategias.

A partir de los Macro Objetivos estratégicos se
definen objetivos estratégicos especificos
considerando 4 perspectivas: Financiera, Clientes,
Procesos y Desarrollo Humano. Las cuales se
encuentran definidos en un Mapa Estratégico, en



donde se refleja graficamente la relacion que existe
con los Macro Objetivos Estratégicos.
Una vez definidos los objetivos estratégicos para
cada una de las perspectivas, se procede a definir los
indicadores de gestion que a través de los cuales se
monitorea el cumplimiento de los mismos. Tabla 2.

Aumentar la
facturacion

Tabla 2. Objetivos estratégicos e indicadores.

PERSPECTIVA | OBJETIVO INDICADOR

% de incremento

Hasta

METRICA ‘
Dic.

2010:
[(Mes  actual-
Mes anterior)/
Mes anterior ] *
100%

del servicio de la facturacion 2011: [(Mes
en un 10% actual afio en
anual curso- Mes
actual afio
FINANCIERA anterior)/Mes
actual afio
anterior]*100%
[(Gastos
. proyectados -
Cumplir el % de variacion Gastos
presupuesto del lizados)/G
de gastos en el presupuesto | realizados)/Gast
un 100% de gastos 0s
proyectados]*1
00%
ig?gﬁglé;grl\a (# cotizaciones
de al menos % de a;_)rr:tt;eluéoes/
el 50% de las cotizaciones cotizaciones
scones | wrosies |
0,
los clientes 100%
Conseguir al
menos 15 Namero de S(clientes o
clientes o clientes 0 untos
puntos puntos o perativos
CLIENTES operativos operativos Euevos)
nuevos por nuevos
afio.
Alcanzar una (Z resultados de
satisfaccion Nivel de encuesta/ Total
de clientes de satisfaccion de de encuestas
al menos un clientes realizadas ) *
90% 100%
Mantener el (X de clientes
100%de los | Nivel de clientes perdidos/
. clientes
actuales perdidos actuales)
clientes *100%

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzon, Jared Aguilar.

Tabla 2. Objetivos estratégicos e indicadores.

L I
PERSPECTIVA ‘ OBJETIVO H INDICADOR ‘ METRICA ‘

Mantener en

funciones y
competencia
del personal,
hasta Julio
2011

descripciones

de funciones y
competencia

documentadas

cero el nivel Namero de ¥(de
de siniestros siniestros)
siniestralidad
Cumplir con
el plan de Nivel de g\ég\rzgggg
implementaci Cumplimiento .
. realizadas/
on de la del plan de Total de
sucursal implementaci6 actividades
c;]peraaongl, n de nueva proyectadas)
asta Junio sucursal *100%
del 2011
# de
Renovar la vehic_u_los
flota vehicular adquiridos /
PROCESOS en un 100% Flota vehicular | Total de
h . adquirida vehiculos
asta finales
del 2010 programados
adquirir)
*100%
# de
procesos y
procedimient
Documentar Nivel de 0s
el 100% de documentad
los procesos y Procesos y os / Total de
A procedimientos
procedimiento documentados | Procesos
s de la Cia. procedimient
0s
planificados)
*100 %
( # de
Cumplir con capacitacion
el 100% el Nivel de plan es realizadas/
plan de de Total de
capacitacion cumplimiento capacitacion
continua del de capacitacion | es
personal programadas
) *100 %
Alcanzar al (Z resultados
menos el 90% de encuesta/
de Nivel de clima total de
satisfaccion laboral encuestas
del clima realizadas) *
laboral 100 %
(#
Documentar descripcione
el 109%.@ la Nivel de s Y
descripcion de competencia

s realizadas /
Total
descripcione
S y
competencia
s) * 100%

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzon, Jared Aguilar

Se crea tableros de control

la cual

herramienta que agrupa los indicadores y muestra sus
resultados en un determinado periodo de tiempo. Es

una herramienta visual

porque

presentan con los colores del semaforo:

Rojo

Amarillo

representa  los
inaceptables o no conformes.

representa  los

los resultados se

resultados

resultados

aceptables o conformes, dentro de lo

esperado.

€S una



Antes de medir, se establece una ficha para cada
indicador en donde se establece, la unidad de medida,
la métrica, la fuente de informacion, la frecuencia de
medicion, el responsable de medir y el responsable de
gestionar el indicador en caso de incumplimientos . De
igual manera se establece el valor de la meta, cuando
el indicador es ‘“No conforme”, “Conforme” vy
“Excepcional”.

3.2.1. Iniciativas Estratégicas. Se define iniciativas
estratégicas para identificar “lo que nos gustaria poder
hacer” y “lo que podemos hacer”, planteandonos
previamente preguntas como: ¢constituye valor?, ;Qué
competencias son esenciales para el logro de los
objetivos?, ¢Qué limitaciones reducen el alcance de
nuestros propositos estratégicos?, etc. A continuacion
las iniciativas estratégicas propuestas:

1. Desarrollar e implementar una estrategia de

ventas agresiva.

Realizar un analisis de mercado.

3. Vender los vehiculos actuales para la
adquisicion de nuevos vehiculos a diesel.

4. Elaborar planes de mantenimiento preventivo
para todos los equipos de trabajo.

5. Diseflar e implementar hoja de visita de
inspeccion (no programada) en todos los
puntos operativos.

6. Elaborar procedimientos e instructivos de
trabajo.

7. Diseflar e implementar
capacitacion para el personal.

8. Implementar BASC.

9. Implementar un Sistema de Gestién de
Calidad 1SO 9001:2008

10. Realizar evaluacién de desempefio de los
empleados.

11. Realizar control de inventarios de armas y
equipos de proteccion.

12. Medir el nivel de satisfaccion de clima laboral
actual de los colaboradores del area de
operaciones.

N

programa de

3.2.2. Matriz de impacto de las iniciativas
estratégicas. Luego de plantear las iniciativas
estratégicas se elabora una “Matriz de impacto de las
iniciativas estratégicas”, para valorar su nivel de
impacto contra los objetivos estratégicos. La escala de
valoracion establecida va de cero a tres, siendo cero
“Ningun impacto” y tres “Alto impacto”

A continuacidn se presenta las iniciativas
estratégicas que obtuvieron un mayor impacto:

1. Desarrollar e implementar una estrategia de
ventas agresiva.

2. Disefiar e implementar
capacitacion para el personal

3. Implementar BASC

programa de

4. Implementar un Sistema de Gestion de
Calidad 1SO 9001:2008

Para determinar la relacion costo—beneficio de las
iniciativas seleccionadas se utiliza la férmula del ROI,
obteniéndose el ratio de retorno de inversién para cada
una de ellas, se muestra en la tabla 3

Tabla 3.: Matriz de iniciativas estratégicas con
célculo del ROI

o
Q (o] =
s 5 =S
ROI= Beneficio obtenl'd_o' - Inversion % o o]
Inversion W (5] o
m
Desarrollar e implementar una estrategia
de ventas agresiva. $7.000| $1500] 37

Implementar un Sistema de Gestion de

Calidad 1SO 9001:2008. $12.000] $6.000| 10

Disefiar e implementar programa de

capacitacion para el personal. $60.000| %10 000 50

NICIATIVAS
ESTRATEGICAS

Implementar BASC. $10.000 $3.500] 19

Autor: Marcia Camacho, Teresa Garzon, Jared Aguilar.

Todas las iniciativas tienen un ROI positivo por lo
cual la empresa decide realizar la implementacion de
cada una de ellas.

Adicionalmente, el Gerente de Negocios considera
que conocer el nivel de satisfaccion de los empleados,
es un factor fundamental para el éxito del negocio y
mas aun cuando parte de los colaboradores estuvieron
bajo una anterior administracion, que dejé la empresa
con un nivel de rentabilidad negativo, razon por la cual
se crea la necesidad de definir un cuestionario y
realizar un andlisis estadistico univariado y bivariado
para determinar el nivel actual de satisfaccion de clima
laboral.

4. Monitoreo y Control del Sistema de
Gestion de Control.

El monitoreo permite analizar el avance y proponer
acciones a tomar para lograr los objetivos; identificar
los éxitos o fracasos reales o potenciales lo antes
posible y hacer ajustes oportunos a la ejecucion.

Para lograr hacer de la estrategia un proceso de
mejora continua es necesario lo siguiente:

e Realizar reuniones de sequimiento: Para lo
cual se establece cronograma mensual de
reuniones con las diferentes areas e la
empresa.

e Y evaluar los resultados: Todo analisis de
resultado queda plasmado por escrito
mediante una ficha en donde se detallaran las
acciones realizadas y se cree a su vez un
historial de gestién de medidas utilizadas para
la resolucion de los diversos problemas que
se puedan presentar en las diferentes areas.




Durante la reunion los responsables de los
objetivos deben de dar explicacion de los
Resultados Positivos y de los Resultados
Negativos.

5. Auditoria del Sistema de Gestion de
Control.

El auditor debe obtener datos que le permitan
evaluar y analizar la entidad, a fin de obtener evidencia
del manejo organizacional. Para ello debe trabajar con
indicadores de gestion dirigidos al andlisis de la
gestion organizacional, ya sea que la entidad cuente
con ellos o no.

Al inicio del afio se realiza el programa en el cual
se establece los tipos de auditorias a realizarse durante
el afio, asi como posibles areas auditadas junto con sus
responsables. Este programa anual de auditoria es
aprobado por la Gerencia General.

Se define dos tipos de auditoria

¢ Auditoria de cumplimiento: En el cual se revisa
individualmente cada area y se verifica si estan
cumpliendo con sus procedimientos y procesos
establecidos. Para lo cual se realizara previamente
un plan de auditoria definiendo el objetivo de la
auditoria, la metodologia, el criterio y el alcance
de la misma. Finalizada la auditoria se debe de
realizar el informe, asi como las solicitudes de
acciones correctivas que deben de ser gestionadas
por los auditados.

e Auditoria de Confiabilidad: Se solicita al
responsable de los indicadores los reportes o
fuentes de dénde saca la informacidén para calcular
los resultados y se constata que los resultados
sean los que estan en el tablero de control. Esta
auditoria es realizada una vez al mes.

6. Analisis de los resultados.

Con la implementacion del Sistema de Gestion de
Control en la empresa objeto de estudio, se logra que
la misma alcance las estrategias planteadas de acuerdo
a los programas establecidos.

Antes de la implementacion del sistema de gestion
se evidenciaba en la empresa objeto de estudio una
falta de control en la misma, no tenian una vision y
mision de lo que queria lograr.

Con la implementacion del Sistema de Gestion de
Control la empresa se definen Objetivos estratégicos,
misidn, vision, iniciativas estratégicas y mediciones de
indicadores. A continuacién se detalla las mejoras
realizadas en la empresa:

Tabla 4 Analisis de resultados perspectivas
financiera y clientes

PERSPECTIVA | OBJETIVO

INDICADOR

ANALISIS

En el
transcurso  del
2010 la

Aumentar la facturacion
facturacion % de mensual ha ido
del servicio incremento de incrementando,
en un 10% la facturacion aunque en
anual ciertos  meses
no se alcanzo
la meta
establecida.
FINANCIERA
Se ha
implementado
controles para
el
cumplimiento
. del
Cumplir el .%.qe presupuesto de
presupuesto variacion del
de gastos en presupuesto gastos, aunque
un 100% de gastos todgwa &8
variable debido
a las deudas
que presenta la
empresa de la
administracion
anterior.
Conseguir la
aprobacion
dsal menos % de _C(_)n_ . las
el 50% de las cotizaciones |n|C|at,|v_as
cotizaciones aprobados gstrateglcas
entregadas a implementadas
los clientes se
incrementaron
dos nuevos
clientes en el
afio 2010 y 6
Conseguir al puntos
menos 15 NUmero de operacionales
clientes o clientes o
puntos puntos
operativos operativos
nuevos por nuevos
CLIENTES ano.
Se define un
formulario
para evaluar la
satisfaccion de
Alcanzar una cliente, el cual
satisfaccion Nivel de sera realizado
de clientes de satisfaccion en el segundo
al menos un de clientes semestre  del
90% 2011 debido a
que no se tiene
una  muestra
representativa
de clientes.
Se mantienen
Mantener el . .
100% de los leel de los cllentfzs
actuales cller}tes hasta el afio
; perdidos 2010  dentro
clientes

de la empresa.




Tabla 5 Analisis de resultados perspectivas

procesos y desarrollo humano

PERSPECTIVA | OBJETIVO | INDICADOR | ANALISIS |

PROCESOS

Mantener en Hasta el afio
. . 2010 se
cero el nivel Nimero de
de siniestros cumple al
siniestralidad 100% ~ con
este objetivo.
Cumplir con
el plan de Nivel de
implementaci | cumplimiento
. Se ha
ondela del plan de .
. - cumplido el
sucursal implementaci
- . 71% del plan.
operacional, 6n de nueva
hasta Junio sucursal
del 2011
Rerfn:)c;;:r la Setiene el
. Flota 100% de
vehicular en vehicular cumplimient
un 100% adquirida 0 o?e este
hasta finales a obietivo
del 2010 Jetvo.
Documentar Nivel de Digiirtﬁjre
0,
el 100% de procesos y del afio 2010
los procesos y | procedimiento -
A se tiene un
procedimiento S cumplimient
s de la Cia. documentados o del 20%
Por
Cumplir con Nivel de plan cuestiones de
el 100% el de P costo no se
plan de L ha
o cumplimiento | .
capacitacion de implementad
continua del o 0 en un 100%
capacitacion
personal el plan de
capacitacion.
Se pudo
confirmar
que el
0,
Alcanzar al 58.81%  de
los
menos el 90% colaboradore
de Nivel de s se
satnsfat_:cnon clima laboral encuentran
del clima
laboral compl_etamen
te satisfechos
con la
gestion de la
compafiia.
Documentar
el 100% de la Hasta
descripcién Nivel de diciembre del
de funciones descripciones afio 2010 se
y de funciones y tiene un
competencia competencia cumplimient
del personal documentadas | o del 30% de
hasta Julio avances.
2011

7. Conclusiones y recomendaciones

Luego de la implementacion del Sistema de Control
de Gestion el cual incluye la metodologia de tableros
de control desarrollado para la empresa dedicada a la
seguridad y vigilancia se tienen conclusiones y se
proponen recomendaciones que pueden ser aplicadas

en el futuro por la empresa.

7.1. Conclusiones

e Se logra a través de la implementacién del

Sistema de Control de Gestion definir la misidn,
visién, valores y ventaja competitiva de la
empresa, siendo el primer paso hacia la mejora
continua de la misma.

Con la implantacion del Sistema de Control de
Gestion se consigue definir las estrategias que
ayudan a solventar el problema de falta de
rentabilidad de la empresa objeto de estudio.

Al utilizar el Sistema de Control de Gestién se
logra definir las iniciativas estratégicas prioritarias
a implementarse dentro de la empresa, creandose
programas con actividades acorde a las
necesidades de la empresa, las cuales impactan al
logro de los macro objetivos planteados.

La aplicacion de la metodologia del Balanced
Scorecard, permite desplegar la estrategia Yy
consigue que todos los colaboradores se
comprometan y realicen las gestiones necesarias
para mejorar continuamente sus procesos. Ademas
la utilizacion de los tableros de control con
semaforos, permite a la Gerencia comprender
facilmente los resultados y por lo tanto tomar
decisiones oportunas.

Ademas con el Sistema de Control de Gestién se
establece en forma clara como realizar los
monitoreos y controles de los indicadores de
gestion para determinar en que parte existe una
oportunidad de mejorar.

Se consigue implementar reuniones gerenciales
programadas con cada una de las areas, las cuales
son vitales para mejorar la comunicacién interna
en la empresa, siendo las mismas motivadoras
para que los colaboradores ayuden a buscar
soluciones efectivas y se comprometan con el
Sistema de Control de Gestidn.

Se logra establecer reportes que sirven como
fuente de informacion para la medicién de los
indicadores establecidos en cada uno de los
objetivos estratégicos de la empresa.

Dado a que los colaboradores son parte
fundamental para la consecucién de los objetivos

estratégicos de la empresa, se logra realizar a
través del Sistema de Control de Gestion
encuestas de clima laboral hacia los

colaboradores, con lo cual se consigue identificar
los puntos a mejorar en cuanto ambiente de
trabajo se refiere, para implementar las acciones
necesarias para su mejora.

Con las auditorias al Sistema de Control de
Gestidn permite garantizar que la implantacion del
mismo se ha realizado en forma eficiente y eficaz,
ademas permite que se observe el compromiso
adquirido de todos los colaboradores de la
empresa.



e A medida que el Sistema de Control de Gestion
se vaya implementando, la empresa debe mejorar
continuamente su operacion, lo cual conlleva a
solventar su principal problema que es la falta de
rentabilidad. Por lo cual los programas
establecidos son importantes que se cumplan en el
tiempo estimado, y tomar acciones correctivas en
caso incumplimientos.

7.2. Recomendaciones

e La Gerencia debe siempre de ofrecer apertura a
todos los colaboradores de manifestar sus
inquietudes e ideas para mejorar la operacion,
para de esta forma incentivar a la participacion
continua de sus colaboradores, fomentando el
trabajo en quipo y su compromiso.

e Crear un programa de ideas y comunicaciones
para motivar al personal a expresar sus proyectos
en forma espontanea a través de buzones de
sugerencias, publicando las mejores ideas en
carteleras y crear un incentivo para el mejor
proyecto que aporta con el mejoramiento continuo
de la empresa.

e Establecer responsable de monitorear los
programas de implementacion de iniciativas
estratégicas para asi asegurarse de su ejecucion
eficiente y eficaz, y poder informar a la Gerencia
de sus avances o incumplimientos y tomar
acciones correctivas o preventivas en caso de ser
necesario.

e Buscar asesoria para la implementacion del
Sistema de Gestibn de Calidad Norma I1SO
9001:2008 asi como de la normativa BASC, para
su correcto desarrollo y consecucién de las
certificaciones en estas normativas, que ayudan a
la mejora continua de la empresa.

o Automatizar el tablero de Control, para agilitar el
ingreso de informacion y presentacion de
resultados.
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