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RE§UMEN

En este Estudio se proc€derá a integrar y controlar una empresa de servicios I través de

un modelo de gestión por resultadoa, con el que se pueda mcjorar el rcndimiento y la

producción en todas las á¡ess que lo amcriten. Muchas veces las cmprcsas famili¿res no

pueden expandir su tenitorio debido a que los accionistas no sc ponen de acuerdo al toma¡

decisiones, porque cada uno quiere su propio bc¡reficio, es aquf el punto de parrida que

conlleva a realizar un estudio que consiste cn dercrminar la situación actual dc la ernprcsa

Poly S.A., para la el¡boración de un plan estrEtégico que ayude a mejorar el dcsernpeño

de la misna, a través de ta aplicación de un sistem¡ de gesión por r€sultadog basado cn

la metodologfa del Bala¡ced Sco¡ec¿rd o Cu¿dm de Mando Integral, que contribuirá con

el des¿rrollo de la ernprcsa erfocándosc principalmente en las Finanzas, Clientes,

Proccsos Intcmos y Aprcndizaje e Innovación. En el primer capltulo sc describen los

Antecedentes de la Empresa Poly S.A. acompañado del Problema Planteado scgún el

diagnóstico elaborado dentro del p¡esente proyecto, el Objetivo Goreral y los Objetivos

Especffrcos; en el segundo c€pltulo sc detalla la descripción teóric¿ de las herramienus

matemátl:as y administrativas utilizdss tslcs como: el Análisis Organizacional lntcmo

y Externo, el Cu¿d¡o de Mando Integral con srrs rcspoctivas Perspertivas, la Pla¡cación

E$ratégica, Análisis Financiem y Análisis de Riesgo. En el rcrcer capltulo se describc el

diagróstico octual de la crnpres¡ Poly S.A., portiendo desde las Cinco Fuerzas dc Po,rter

incluyendo la Misiór¡ Visióo, Valorcs, Estsustura Organizacional y Canal dc

Distribución. En el cru¡to capltulo se procedc s ¡ealiza¡ el Análisis de los R¿tios

Financieros, el A¡álisis Horizontal y el Análisis Vericál del Estado de §itu¡ción

Financicra y el Estado de Resulados lnrcgral. En el quinto capltulo se elabora un plan

estratégico en base ¡ hs cuat¡o Perspoctivas del Cuadro de Mando lntegrEl, tomando cn

cu€nta todas las mejoras efecluEdss dcnro de la organización, Y finalmcnrc en cl s¿xto

capftulo se diseña el Cuad¡o de Mando lntegral con sus r€spectivos indic¡doreq la

cu¡ntificación de los riesgor de los posiblcs cvcntos que impidan la consecución del plan

estratégico y las rcspcctivas conclusiones y recomendaciones.
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CAPITULO I: INTRODUCCIÓN

En una organización es muy importantc que la toms de dccisiones por partc del

gercnte asegurc la soste¡ribilidad en el mediano y largo plazo, a fin de mejorar Ia

productividad dc la ernprcsa es neocs¡rio que cstss decisiones scan ejcrutadas de forma

clara, concisa y precisc pero al existir frctores extemos que pueden perjudicar de

alguna manen el bienesra¡ de la misma, es conve¡ientc adapar algun sistema que pueda

actuar en conjunlo con est¡s decisioner

El propósito de esE trabajo cs desarollar un sisl€ma de gestión por result¡dos

que permits intcgrar indicadorcs financiems y no financieros para potenciar la

adminisración de una empresa con domicilio principal en la ciudad dc Milagro y una

sucursal en la ciudad de Quevedo, cuya actividad es la compra y venta al por mayor de

todo tipo de mercaderla dc consumo, asf como la insulación, explotación y

admini$ración de supcrmerc¿doq que sea capaz de gcnerar una rctroalimentación que

pcrmita alcanzar los objaivos planteados.

Se pueden aplicar diversos métodos para llevar uÍ control más eficsz y

cficientc en una orgsnización. Uno dc estos es el Balanced Scoreca¡d o Cr¡adro de

Mando lntegnl que proporciona a los ejecutivos un equipo dc herr¡¡nientas esenci¡les

para gsrsntizÁf éxito competitivo futuro.

Mediante esc máodo cs posible intcgrar la misión y la visión de Ia

organización, pa¡a eslructurar un corecto y adecuado sistema de gestión en el que se

puede medir el cumplimicnto de lm objetivos del plan estrarégico de la organización

desde cr¡¿tro pcrspectivas import¡ntÉs: finanzas, proc€sos intemos, clicntes y

aprcndizaje e innovación.

I.T ANTECEDENTES DEL ESTIJDIO

Todo inicia desdc el año de l97t donde un grupo familiar conformado ¡nr
cinco hermanos empezaron sus actividadcs comerciales, @rncru¿8ndo con un ncgocio

informal ubic¡do en la calle Ga¡cta Mo¡eno de la ciudad dc Milag¡o. [a emprcsa con el

pasar del tismpo gl.¿cias al esñ¡crzo y dedicación de sus adminisfado¡eq en el año de

1998 se convirtió cn una emprcsa competitiva a nivel cantonal. Al cabo de algunos años



los accionistas actuales de Poly S.A. tuvieron una visión distinta del negocio. Se

separaron de la emprcsa familiar y conformaron una nueva organización, conocida

como Poly S.A.

Poly S.A. conformada por dos hermanog sc creó con el fin de atender las

necesidsdes de los comerciantes de Ia población dcl c¿ntón Milagro asl como de sus

cantones y panoqulas contigu¿s, d€bido a la gran c¡ntided de comercio al por mayor y

por menor que se realiza dcntro de este árEs-

Esta empr€s8 familia¡ se fundó en el año 2002, cuyo giro de negocio se

estableció en tres fonnatos de venta: mEyoris¡, distibución y autoscnicio. Ofrecicndo

al mercado una g¡an gama de productos de consumo masivo de los principales

pmverdores ecualorianos para ¡rcnder |as neccsidades de todoa sus clientes ya sean

estos mayori$as, minoristas o consumidores fin¡les.

Dcnt¡o de sus primems años de activid¿4 Poly S.A. fue una organización muy

uniforme, en cuanto a las ñ¡¡ciones adminisrativas: el depafamento financiem empezó

con poco personal y estos rcalizaban tarcas espoclficas, solo existla el área de

contabilidod y caja-

Con el posar de los años la ernpresa comcnzó a est¡uctursrse de mejor manera

en lo quc r€sp€cta a sus dcpaí¡mentos, hasta el punto de c¡ea¡ las r€spectivas jefaturas

p¿¡a cada una de hs áreás existentes en la actualidad.

I.2 PIáT'TEA}ÍIENTO DEL PROBLEMA

El principal pmblema que suscita en Poly S.A. es el desacuerdo en las

dccisiones fin¡les de inversión por parte de los dos ¡ccionisas de la emprssa- Cada uno

con estilos difer€ntes de gestión, un estilo analfticoconservador que justificaba un plan

o estudio prcvio antes de realizar una invcrsión y el otro estilo cmplr¡co-arriesqado que

apoyado en la experiencia adquirid¿ a uavés de loo años, llevarl¡ a la inversión sin antes

efectua¡ un estudio. En consecuencia, esta disyuntiva provocs que la organización no

pueda seguir creciendo, difrculundo su fur¡cionamiento y con$cl¡cnternentr el

cunplimiento de su visión.

Adernás ¡ro cueota con un plan estratégico activo dado que este se encuentra

inconcluso, el Area de Planeación y Procesos dc Poly S.A. tuvó por objetivo elaborar un

plan estratégico, pero esrc no sc finaliá.
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En Ia actualidad es fundamental adaptar y scguir un plan estmtégico, ya que la

innovación es de vital importancia para la supewivencia de las organizaciones.

A pes¡¡ de que Poly §.A. ha sabido mantener buen prestigio ofreciendo

variedad de productos al por mayor y al por menor con reconocidas marcas de calid¡{

ha$a la fecha no ha tenido la oportunidad de trabajar con un sistema de gestión por

resultados que permiu establecer objetivos estratégicos que contribuyan al beneficio dc

los prmesos en todas sus áreas en el mediano y largo plazo.

Por üEl motivo es necesario y conveaientc diseñar un modelo dc gestión por

rcsultados, para rcsolver problemas y mcjorE¡ proc€sos que ofecten su rendimiento.

IJ OB.IETIVO GENERAL

Realizar un diagnóstico general de la empresa Poly S.A., para elaborar un plan

estratégico alineado a la visión y misión de la compañía y monitorcar el cumplimieno

del mismo, medianrc un modelo dc gesión por resultados utilizando la maodologla del

Balanced Scoroca¡d o Cuadrc de Mando lntegral, para poder controlar los principales

indicadorcs en la perspectiva: fina¡¡ciera, cliente, proc€sos internos y aprendizaje e

innovación.

IJ.I OBIETIVOS E§PECÍTTCOS

L Realizar un diagnósico financiero y organizacional mediante una

investigación de campo an base a los años 201 l, 2012 y 2013.

2. Dercrmina¡ qué implicaciones estratégic¿s nec.sita 18 organización, para la

elaboracióo de un plan e$ratégico.

3. Detcrmina¡ los objaivos y estrategias alineados a la nueva misión, visión y

valores elaborados pora el plan estraégico.

4. Diseña¡ un sistema de gesr¡ón por resultados utilizando la metodologfa dcl

Bala¡r¿d Scorecard.

5. Determina¡ los principales riesgos que afecta¡{a¡ el cumplimiento del plan

estratégico propuesto para la empresa.

I.4 JUSTTFICACIÓN

El prescnte proyecto es un requisito previo de grado, que permitirá obtener el

lltulo de lngeniero Comercial y Emprcsarial, en el cual se aplicarán los conocimientos

rcóricos y prácticos quc sc han ¿dquirido a lo largo de los años de estudios

un iversitarios,
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Se investiga la aplicación de la gestión por resrltados en las emprcsas del

Ecuador, donde sc utilizará la metodologfa del BSC o CMI. Esta metodologfa nos

permitirá des¡rrollar los conocimientos que son aplicablcs en el mundo laboral. Sin

duda algun4 la planeación cstratégica, la gesión eficiente junto con la satisfacción del

cliente son fundamentales para la genemción de beneficios y por ende el cumplimiento

de los objetivos propuestos de una orgsnizáción.

En la actu¿lidad una gran mayorfa d€ las empresas de nuestso pols practir:an

una administración improvisada y son muy poc¡s las emprcsas quc se basan en un

sistem¡ dc gcstión por resultados pa¡a poder alc¿¡rza¡ objetivos, por lo que es necesario

para las empresas disefu¡ u¡ sistema de g€stión óptimo con el que puedan lograr el

cumplimiento dc un plan cstratégico, a fin de maximiza¡ el beneficio de la organización,

satisfacer las necesidades del clicnte, utilizar eficientemente los recursos, conhole¡ los

procesos intcrnos y desanollar el talento hunrs¡¡o.

I.5 AI.,CA¡{CE

EI alc¡rrce en este proyecto esú determinado a estableca objaivos estratégicos

que permitan logror el cumplimiorto de la misión y visióo de la empresa en análisiq

tomando como refe¡encia el desempeño de la misma en los años 201 1,2012 y 2013.

Mediante una investigación de campo denúo d€ la organización que abarcará

las á¡r¡s de proccsos, recursos humanos, clientes y fina¡cic¡a. Eslá investigación no va

a c¡mbiar procrsos ya exiSenteq ni tEmpoco a mejorar el servicio al cliente que da la

€mpr€sa, sino que buscrrá describir la funcionalidad que tiene la anpresa y sus actor€s

más imporrantes.
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CAPÍTULO IT: MARCO TEÓRICO

2.I MARCOCONCEPTUAI

2.I.I CINCO FT]ERZAS DE FORTER

El bcncficio de un sector vicne definido por el poder gmpol de las cinco

fuerzas dc Portcr. Este bencficio pucde scr intenso y suave, depcndicndo de la

rcntsbilidsd que la anpresa recibo sob¡e la inversión. Be¡reficio intenso cuando la

rentabilidad no es grande y benefrcio suave si la rcntabilidad es elevada. Pa¡a las

esrEtegias de una cmpresa se vuclve muy imponanrc halla¡ un posicionamicnto contra

e$as cirrco fuerzas o usarlas ¡ su f¡vor. (Ramfre¿ 2008)

Ame¡¡zr dc c¡tr¡d¡ dc nrcvm competHonr

Cu¡¡do una empresa nueve entra por primera vez en un sector int¡odrce

competencias innovadoras, desea alc¡nza¡ uns parte dcl mercado y en ocasiones

recursos nucvos. Estas «nprcsas nu€vas que ertran a un sector se cnfie¡rtan a algunas

difi cultades (Ram f rca 2008)

Economlas de erala: La altemativa por la que las empresas optan pa¡a poder

esta¡ a un mis¡no nivel con los compctidorcs en cuanto a costos, es entrar al nuevo

sector con instalaciones a gran escsla (si el c¿so lo amerita). (Ramfrea 200t)

Difercnciación del producto: las compañfas que sc infodrcen por primera vez

cn un mercado se ven obligadas a invertir co la crcación dc su propia marca, para podet

est¡ble*r una difercnciación ¡ntc ma¡cas de compañfas ya existentcs. E¡mfrc¿ 200E)

Nccesidades de capital: Existe una fuerte inversión financiera lnicial pa¡a l¿s

empresas dcbido a lm gaslos no rccuperables dc prblicidad e investigsción y dcsarmllo.

(Ramlrca 2008)

Desvenujas de costes indepcndicntes del tamaño: Grandes rcn las desvcntajas

de costos que expcrifirent8 una emprcsa nueva al momento de ingresar a un sector, tales

como: la expe¡iencia adquirida ¡ úavés del tiempo por la ernprcsa ot los proccsos

intcrnos, el acccso a nusvos proveedorcs, la tecnologla aplicad4 quedar al margen dc

las subvcnciones ofici¡les de las cuales porticipan las ernpresss existentes. (Rsmfrez,

2008)



ó

Acc€so I los canales de distribución: Es diflcil pqra una emprcsa nueva acceder

a los canales de distribución dc un sector, mi€ntras sean limit¿dos los canalcs minorit¡s

o mayorisras del sector que perrenece (Ramlrca, 2008).

Polltica del gobicrno: Hay varios contsoles quc el gobierno puede aplicar para

limita¡ o pohibir el ingreso de nuevas emprcsss a un sector por ejemplo: impuestog

acoeso I materia prim8, p€rmisos, ctc. (Ramlrca 2ffit).

El @er dc conprrdortr y provecdortr

Los compradorcs poscen de cicrta forma poder sobrc el me¡cado debido a qrrc

pueden provocar una ¡educción e¡r loc p¡rcios y exigir mejor calid¿d e¡r los productos.

Loo pmveedores tienen poder de negociación porque pueden utilizar metanismos que

influyan sobrc la dis¡ninución de la calidad y cl aumanto de los precios sri el mercsdo.

Esta interacción de los psficipantes de un scctor conlleva a que los beneficios de estc

misrno se reduzc¡n. Encontra¡ clicntes y pmvecdorcs que tengür bojo @r po¡a influir

adversamcnte en las decisiones de una e¡nprcsa s€ convierte en algo muy importante,

(Ramfre¿ 2(X)E)

Prrdoc'to8 smtitrtd
Son de alta limitación, ya que los precios de los productos sust¡tutos pued€n

sctuar como frontera pera los precios del producto dc un scúlor en poficular. (R¡mlrca

2008)

La emprcsa dcberfa pre*ar alención a aquellos productos sustitutos quc son

fabrisdos y obtienen mayorcs bcneficios quc el sector al cual pertenecen, óse¡ tiene

una ventaja en la rclación calidad-prccio. (Ramlrea 2(X)t)

Lrchr por une pocicióu cr cl ucrcrdo

L¡ rivalidad entse los comp€tidores de un sector se ve rcflcjad" por el

posicionamiento del merc¿do. (Ramlrca 2008)

Hay muchas esbafegias de rivalidad como la publicidad, prccios mrnpetitivos

y lanzamiento de nucvos productos quc los competidor€s d€ un sccor pueden aplicar

para obt€ner uns mayor posición en el merpado. (Ramfrcz, 2008)
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Gráfico 2.1 - Cinco Fuer¡as de Poñer

Fueñte: Rsmír€-¿, T. (2006).
É,laborsdo por: l-os Autores,

2.1.2 MATRIZ BOSTON CONSULTTNG GROUP (BCG)

Es de gran utilidad Ia Matriz BCG cua¡do l8s csrtcras de negocios s€ enfr€nta¡

en dislintas industrias Esta se caracteriza por esta¡ compuesta de dos variables donde sc

ubican a los negocios: (Ponce, 2006)

l. La posición relativa que ocupa en el mercado. (Ponce,200ó)

2. L¡ vari¡ción porcentuEl de las ventas. (Ponce 2006)

[: Malriz BCG se constituye por ct¡atro cuadrantes los cuales se detallEn s

continusción:

C"ndranE l: las intermgantes. Tienen una parte poqueña de posición «r el

mcrc{do pcm peñenec€ri a un mercado de alto c¡ecimiento competitivo. Su nombrc

proviene debido a que la empresa tiene que ver si emplea una estrategia intcnsiva de

mercado pa¡a poder rrforza¡ esos producloq si des¡rrolla nucvos productos o si

finalmente los vendc. (Ponce, 200ó)

Cuadranrc 2: [¿s estrellas. [-as conforman prcducüos que poseen grandes

oportunidades de generar mayor rcntabili¿l¡d y crecimiento para la organizsción-

(Ponce, 200ó)

Cu¿d¡antc 3: L¡s vac¡s. Se desenvuelven en un mercado de poco c¡ecimlento

pem tienen una porción rclativamente grande en el mercado. (Ponce, 2006)

T

Amea¡¡¡ dc
¡ñ¡ai¡ot

Co@ti&iÉ

Pod.r óe Ncsochcio¡
& lo. cücúrr¡
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Cuadraltc 4: lns perros. Luchan en un mercado con limitado o poco

crccimiento y posÉcn muy poc¿ participoción de mcrcado. (Ponce, 2006)

ftfico 2.2 -Mat¡iz BCG

E

a r,ia',,tj'
PlllÉ'P¡c'ondol..r..do

Fwnte; Davi4 f. R., ( 1997) "ConccÉc de adninisrsción eseatégic¿", capftulo
6: "AnÁlisis y Elección d€ ls Estaúegia', Editfrial PrcflticÉ Hall, Quinla Fiición
México.
Elsbor¡do pú: Los Autor6

2.I3 ANALISIS FORTALEZAS, OFORTUMDADES, DEBILII'ADES Y

AMENAZAS (FODA)

Para realizar una evaluación de los atributos intemos y externos en uná

organizació4 es necesario utilizar el Análisis FODA, que consiste en determinar las

fortalezas y debilidadcs (atributos intemos), asf como las oportuni¡la.les y a¡nenazas

(arributos del enomo). El uso de esta hcrrsmi€nt8 ayüa a diagnosticar con mayor

clarid¿4 en qué condiciones se encuentñ una determinada org;anizrión. (Ponce, 2006)

Fortalezas y Debilidades: Todas aqucllas actividadcs quc contríbuyen

positivamenrc denro de la organización, y que sc realizan aprovechando las

capacidades dcl perso¡al y ut¡lizando eficientemente los rccursos, son consideradss

fortalezas; mientr¡s que las dcbilidades se manifiesúan como wlnerabili.lades qr¡e se

puedan presenter al no rc¿liza¡ deb¡dament€ est¡s actividades. (Ponce, 2006)

Oportunidades y Ameruzas: Factorcs o ¿tributos extemos que s€ prÉscritan

como una ayuda at desarmllo y superación en una otganización sc dcfrnen como

oportunidadcs, sin ernbargo tambié¡r existen obsláculos extcrnos conocidos como

amenazag que haccn diflcil aprovechar cstás oportunidadcs. (Ponce, 2fi)6)
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Gráfico 2.3 Mat¡iz FODA

FtErlt.: Tllqnpson á- d. (199t), DircEs¡óo y adminisrac¡ón es¡ratégicaq conceÉo6! casc y
¡edu¡ai "Aná¡isis SWOT. Qué €s n€c€ss¡io buscsr pa¡8 medir 106 tr¡ntos fi¡€rles débiles, l8s
opotunidadcs y las amcruzas de una comp{ñ|8-, Editorial Mc{raw}lil¡, primer¡ edición cn
cspeñol, México. p.9E-
Elaborado frr: 1o3 Autorcs.

2.1.4 MATRTZ DE EVALUACTÓN DE FASTORES TNTERNOS (EFr)

Pa¡a la elaboración de la Matriz EFI s€ utilizan las dcbilidades y fonalezss

diagrosticadas en el Análisis FODA, donde se otorga una ponderación I cada atributo

intemo, la suma de las ponderEciones debc ser igual a t, Edemás estos atributos deb€n

s€r evaluedos en un intcrvalo de I a 4, donde I representa una evaluaci&l baja o poco

significativa y 4 reprssenta una evaluación alta o muy sigÍificativ8, luego se mulüplica

la ponderación del úibuto intemo con la evaluaci5n del mismo. Al final se suman tod¡s

las multiplicaciorrs ps¡a obtener e[ rcsultado de Ia matriz. (Ponce, 2006)

2.1.5 MATRIZ DE EVALUACIÓX Or FASTORES EXTERNOS (ÉFE)

Pa¡a la elabo¡¿ción dc la Mstriz EFE se utilizan las oponunidades y amenÉzas

diagnosticadas en el Análisis FODA, donde se otorga una pondemción a c"da atributo

ext€mo, ls suma de las ponderaciones debe scr igual a l, además estos atributos deben

oF§^
§+5
s§H
8 E'Ebo! 19'E<oo-

Beneficios
para alcanzar un objctivo

Peduicios
pan no lograr rm otfaivo

Fortalezas

oa
EEAEii
rr¡ €éa():J
.93
ó3

Amenazas

Debilidades

Oportunidades
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ser evaluados en un intervalo de I a 4, donde I ¡eprcscnta una evaluación baja o poco

significativa y 4 rcprcs€nta un¡ evaluación alta o muy signific€tiva, lrcgo se multiplica

la ponderación del atributo cxtemo con la evaluación del mismo. Al final sc suman

todas las multiplic¿ciones para obrcner el resultado de la matriz. (Ponce, 2006)

2.T.6 MATRIZ INTERNA.EXTERNA

En el eje'Y'se coloc¡n [os totales de la Mariz EFI obtenida a

través dcl Análisis FODA, se divide en fi¡rrtÉ, mcdio y débil; y cn el eje'!" sc colocan

los totales ponderados de l¿ Matriz EFE, también obrcnida del Análisis FODA, se

divide e¡r alto, medio y bajo (Ponce, 200ó).

Ponce (2006, p.l l) explica que "la matriz también sc divide en Ecs gmdes

espacios con implicaciones estratégic¿s o rtco¡nendaciolrcs" como se pucde aprcria¡ cn

el gráfico 4:

l. Creccr y Construir: c€lrlrs I, II o lll
2. Retencr y Mantener: celdas IV, V o Vl

3. Cosechar o Desinvertin celdqs VI, Vlll y lX
G,ráfim 2.4 - Matrü lntcrrlE-Dxtsíu

Eff

B¡lo

1¡E

Fuentc Davi4 F. R., ConccÉos dc a&ninisrrac¡ór¡ cat¡régic8. qu¡nh cdiciór! Cspftulo 6:
Análisis y Elección dc la Fjratcgia p.210, tomada a su vcz de Midrrcl Allcr¡
"Diagramming for Whd's WATP, en Ccporst€ Plsnring: Tcctniqurs and Applk¿tions,
ods. R. Allio y M. P€nnin8loo (N.Y., 1979).
Elaborsdo por: Lff Aúorls
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2.I.7 ANALISIS FINATICIERO

El a¡rálisis financie¡o es un¡ técnic¿ o hentmienta que mediante el empleo de

métodos de estudio, permite cntcnder y comprender el comportamiento dcl pasado

financiero de una e¡rtidad y conooer su capocidad de financiamiento e inversi&r pmpia

(Jiménez, Garcla y Siera, 2002).

El análisis frnanciero sc lleva a c¡bo medianrc el empleo dc métodos, mismos

que puedcn ser horizontales y verticales. Los métodos horizontales permiten el análisis

comparativo de los estados financiems. l,os métodos verticales son efectivos para

conoccr las proporciorcs de los diferÉntcs c{flceptos que conforman los estados

financiemc con rclación al todo (Jiméncz et al., 2002).

2.I.7.T R,ATIOS FINANCIEROS

Los ratios financie¡oe (o indicadorcs financieros) son magnitudes rclativas de

dos valores numéricos cxtraidos dc los cstados ñnanciems de una crnpresa. A mcnudo

se utiliza en contabilids4 con objcto de rau¡ de evalua¡ la sitr¡ación financiera global

dc una empresa u otra organización. Los ratios fin¡ncieros pueden ser utilizadoc por los

adminiEradorcs dento dc una emprcsa' los accioniÍ¿s actuales y potenciales

(prcpiaarios) de una anprtsq y por los ac¡ecdores de una empresa Los analisus

financieros utilizan los ratios financiems para compora¡ las fortaleeas y debilidades en

diversas empresas. Si las acciones dc una compañfa se negocian en un mersado

financiero, cl precio de merc¿do de las acciones se utiliza para el cilculo de

dctcrminados ratios financieros (Jimérrcz et al., 2002).

Rrtloo dc Llquidce:

Eslos ¡uto¡cs diccn que la 'RrrJr dc Clrc¡l¡¡üe: Razón dc liquidez que mide

el núme¡o dc veccs quc el activo ci¡culanrc de una compsñfa cubre su pasivo circulante"

(Emery, Finncrty & Stowe, 2(X)0, p.t9)

Actlvo Clrculantes
Razón Circulante = Paslvo Circulantes

Los sutorB ¡ndican que "Rrzó¡ dc R¡pLtca (Pncb¡ dd Áddo): Razón de liquidcz qlE mi&
cl nú¡ncro de vcccs quc um coflrpoñla puedc cubrir su pcgivo circr¡lant! (s corto plszo),
cmplcsndo su activo cirq¡lantc (p.frc ain iricluir 3us invantsrios, qtrc son mcnos llquidos)'
(Emsry st al., 2000, p.tg)

. Acdvo Clrculautes - lnventarlos
Prueba Aclda = pash,os ctrcula'tcs



R¡tio d€ Efcctiv¡drd o Prueb¡ Sopcrácldr: Es cl Indicc más cx¡c1o de

liquidez, ya que solamente se consideran las cuentas de efectivos y equivalentes de

efectivo. El lndice ideal es 0,5. (K..2012)

pru eba superáo r, = 
tt*"" 

i*l;:?l*HT#;" 
tt"*"

Los auto¡es rtdactan quc 'R.rzón de Ce¡itel de Trabrjo: El capital de trabajo

neto exprcsado como una ptoporción de las ventas" (Emery et al., 2000, p.89)

Acdvo Clrculante - Paslvo C¡rculante
Razón de Caplal de Trabafo = 

-

[¡s autorrs dicen que 'R¡zá¡ de efectivo: la proporción dcl activo de una

compañfa que se m¡ntiene como efectivo" (Emcry et al., 2000, p.89)

Razón de Efcrtlvo - 
Efecdvo +-EquiYallntfs de Efectlvo

Total de Actlvo§

Rrtioc de Re¡t¡bilfthd

Rc¡dimlento ¡obre cl Activo (ROA): Expresa la ¡entabilid¡d en relación a Ia

inve¡sión en los rctivm d¿ la compallla- (Emery m al., 2000)

ps¡ = -vg!!gs ry:g-

Rcndiulc¡to robre el P¡tr¡Do!¡o @SC): Es el rcndimiento del patrimonio

de los ac¡ionistas, donde el patrimonio incluye cl cepital, cl exccdente capital y las

utilidades rctcnidas. (Emcry ct al., 20O0)

Udlldad NetaRoE=Eññ;;i;
Segi,n los autores el sMergpl dc Utilkl¡d Br¡t¡: Utilidad bruta dividida e¡tre

las ventas Es la fr8cción dc cada dólar por vsrtas qu€ queda después de pogar el coso

dc vcntas' (Emery et al., 2000, p.94)

Udlldad Brute

r2

Margen de Udltdad Bruta = Ventas

[,os autorts e$ablccen que el 'Mrrgel dc UtllHrd Net¡: Utilidad neta

dividida entse los vmtaq Es l¡ ñacción dc cada dólar por ventas que qucda dcspués de

pagar tdos los gastos" (Emery a al., 2000, p.94)

Udlldad ileta
Margen de Udlld¡d Heta = V."t",

Rcnt¡Mlldrd por Accilla: Es el rendimiento que genera la empresa por cada

acción. (K.,2012)



Rentabltldad por Acclón = --gglg:gIeta-Numero oe Accrolres

R¡tioc do Endendroic¡to:

Eodeud¡ule¡to ¡ Corto Pl¡zo¡ Es la cantidad de deuda a corto plazo por

cada dólar del patrimonio. (Emery ct al., 2000)

Endeudamtcnto a corto plazo = 
,T,*T#ij"

Endeud¡mlento r l,ergo Plrzo: Es la c¡ntidad de deuda a largo plazo por

cada dóla¡ del patimonio. (Emery et al., 2000)

Endeudamlento a LarSo Plazo = #
Ende¡d¡sie¡to Totrl: Es la cáritidad dc deuda por cada dól¡¡ det patrimonio.

(Emery et al., 20O0)

Pasivos Toteles

t3

Endeudamiento Total = Patrimonio
Los autorcs explican que la "Rrzó¡ do Dc¡d¡: (...) es la hacción del astivo de

una compafila que se financia con dcuda" (Emery et al., 20,00, p.92)

Paslvos Totales
Razón de Deuda = AcClvos Toüales

R¡ti«n de Gect¡ón:

Los autorcs redsctan que la "R¡zó¡ dc rot¡clóo dc lrvc¡t¡rio: Razón de

rotación de activo qw i¡¡dica cr¡ántas vec¿s los invcntsrios s€ ¡enuevan en un alo-

(Emery sr sl., 2000, p.9l )

Costo de Venta
Rotaclón de Inventario = Inventario

Df¡s Promedio de l¡vc¡t¡rio: Segun los autores "(...) cs el tiernpo promcdio

que trdnscure cntrc la adquisición del inventario y la venta de las mercanclas" (Emcry

et al., 2000, p.586)

Dlas Promedlo de ¡nevntarlo = =--jlg-Rotaclón de lnvent¿rlo
Para los autor€s l¿ *R¡zón dc Rot¡c¡ó[ de Cue¡t¡s por Cobnr: El númem

de veces que las cuentas por cobrar cambian totalmente en un año" (Emery et al., 2000,

p.90)

Vcntas Netas
Rotación de Cuentas por Cobrar = Cuentas por Cobrar
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Dhs Promcdlo dc Cobro: L¡s autores dicen que "(...) es el númem promedio

de dlas que sc ¡eguierrn para cobr&r las ci¡€ntas por cobrar" (Emery et al., 201[, p.586)

Dfas Promcdlo de Cobro = 
g
Rotaclón de Cueotas por Cobrar

Roteció¡ dc Cocltú por Pegrr: Mide cl númcm de vcc¿s quc la compafila

efectúa los pagos de las cuentas por pagar durantc un periodo. (K., 20 12)

Costo de Venta
Rotación de Cuentas por Pagar = Cuentas por Pagar

Dh¡ Pmmcdio de Prgo: Es el tiempo gl¡€ trsnscurre desde que se efectua Ia

compra de la merc¡dcrla o invent¿rio hast¿ el momento en el que se realiza el pago de

efcctivo por esas compms de mercaderfe. (K., 2012)

DfasPromedlodePago=#

Pan los autorcs el ticlo dc Colversléu de Efcctlvo: El tiempo que

transcur€ entre el pago de las cr¡entas por pogar de una compsñ[a y la rccepción de

efectivo dc sus cuentas por cobrar" (Emery a al., 2000, p.5t6)

Ctclo de Converslón de Efecüvo = Dfas Promedlo de lnve¡rt¿rlo +

Dl¡s Promedlo de Cobro - Dlas Promedlo de Pago

2.I.8 PI.ANIFICACIÓN ESTRATÚGICA

Un plan estratégico es un conjunto de acciones pnogramadas para conscguir un

objaivo a plazo fijo. Dichas accio¡res llamadas estratcgi¿s tierien qu€ s€r tan flcxibles,

que si el entomo en que sc están aplicando cambia, dichas acciones también pueden ser

cambiadas (Femándea 20O4).

I-a planificación estratégica sirve fundamcnt¡lmente para crcar futu¡o a psrtir

del prcsenrc, es dccir tiene la praensión de buscar eso'aregias competitivas para una

nueva erq de Io qrc se deduce que el plan estratégico hacc quc s€ puedan tomar

decisiones hoy para fundamertar el éxito dcl ñ¡tu¡o (Femá¡dea 2ma).

En Ia planifrcación estratégica es ncesario hacer las prcdiccion€s de futu¡o que

son realmente muy diñciles de obten€r en un entorno tan c¿mbiante (Femández, 2004).

La finalidrd por tanto dc un procerc de efcctiva planifrcación estrarégica es la

de ayudar e la dirección a frjar objaivos óptimos a largo plazo, maximizar el tiempo útil

de la alta di¡ccción y, su pcrcepción y apreciación de previsiones y terdencias
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import¡ntes, €simulardo y motivando a todos los niveles de la anpresa (Femández

Romero, 2004).

frfim 25 - Modclo dc Planifieión

¡.orffoato cL
críofirao

coa€t{l¡m.lc¡
,I¡A EU APLE'GIÓi

.ts-

Fuente: Modelo de Crrtrrcia Esrarégica Modiñcado. (C-mdstcin &. Pfeiffí, l99t)

2.I.9 BALANCED SCORECARD (BSC) O CUAI}RO DE MA¡{DO INTEGRAL

(Clrfr)

El BSC o CMI es una trcrramient¡ de ges¡ón que permit€ centrar e integrar las

estratEgias de una empresq llevando estas hacia todos los niveles de la organización

mediante u¡l control y monitoreo de indicadorcs financicrm y no financieros para logfar

la consecución de l8s estrategias planificsdas. (Marfn y Reyes' 200E)

Esta her¡amienta es r¡til para monitorear las distintas actividades

organizacionales cn basc a su visión y estratcgias. El CMI convierte la visión y

estrategia en objaivos e indic¿dorcs dertro de las perspcctivas fuuncicra' clientes,

procesos y crecimiento e innovación. También tiene uns visión complaa de la

organización llevando I Ia empresa a alc¿nzar sus objetivos en base a lo misión, visión y

I
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estrategias est¡blccidas. Convirtiéndose en pilar impo«ante del sistema de información

que ayuda al sistema de control de gestión de la organización a cumplir su objetivo, el

cual es mcjorar la compctitiv¡dad ¡ largo plam. (Martfn at al., 2008)

Denro de su aplicación en la alta gerencia, el CMI busca ser una henamienta

útil para implantar las e*rategias que la organización desca cumplir y no en un sisterna

de valoración de rcsultados. Una coíEcta elccción de los objetivos e indicadores dentro

de la aplicación de un cuadro de mando intcgral conlleva la determinación dc la llne¡ de

impulso de la organización, su medición y la forma como la dirección estratégica puede

guiarse. De esta forma cl cuad¡o de ma¡rdo intcgral da más énfasis a los objetivos en vez

de un conjunto de indicadorcs. (Martln a al., 2008)

Es un grave error denbo dc la di¡rcción e$ratégica dc las organizaciones de

hoy en día, basarse solo en indicadorcs financie¡os ya qus eso gencra una visión t¡¡dfa

de las acciones estatégicas ernprendidas en el posado. (Martln et a1., 2008)

2.I.9.I PERSPECTIVAS DEL CUAI}RO DE MA¡{IX) INTEGRAL

2.1.9.L1 PER,SPECTTVA FTNANCIERA

Describ€ los resultados tangibles de la estrategia en términos finarrcieros

tradicion¡les, indic¿dores tales como la rcntabilid¡d dc la inversióq valor pa¡a los

accioni*as, c¡ecimiento de los ingrcrcs, costos unit¿rios, ent¡e otroq midiendo asi la

c¡eación de valor par.a la organización. (Altair Consuhores, 2005)

2.1.922 PERSPECTIVA CLIENTE

Refleja el posicionamiento de la organización en el mercado, idcntifrc¿ndo los

scgmentos de clientes, define la proposición de valor pan los clientes objctivo.

Ceneralmcnte los indicadores considerados en ests perspectiva son: la satisfacción y

rete¡rción del clientc, asicomo la adquisición de nuevos clienteq rcntabilidad del cliente

y la participoción del mercado en donde la organización porticipa. Si los clientes valoran

la cslidad constante, la cntrega puntual, la innovación constanle y el alto rendimiento de

los productos y rrvicios ofrccidos por la organizacióq es entorrces que las habilidadcs,

los sisúemas y procÉsoc que intervienea la producción de productos y senicios

adquicrcn mayor valor para la organización. (Altair Consultorcs, 2005)
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2.1.923 PERSPECTIVA PROCE§¡O§ INTERNO§

ldentifica los proccsos intemos que impoctaran en mayor medida en la

satisfscción del cliente. Algunos indicadorcs dc csta pcrspectiva son: poductividad,

c¡lidad e innovación de producios y servicios. Esta percpcctiva contribuyc con la

pc¡spGctiva dcl clientc, cn la medid¿ quc se cumple con los indic¿dorcs dc s¿tisfacción

del cliente, cobertur¡ de me¡cado y corno mnsecucncia se traducen en mayores

ingresos, rcducción de costos e incrsrnerito en la rcntabilidad fina¡rcicra y social,

contribuyendo asi a los objetivos cstratégicoa financieros. (Dávila, 1999)

2.I.9.2.4 PERSPECTTVA APR,ENDIZAJE E INNOVACIÓN

La formación y crocimianto de una orgenir"ción proccden principalmorrc de

las person¿s, los sistcnus y los proccsos. I"^a disponibilklad de rccu¡rcs motcrialcs y cl

trabajo de las personas son la cl¡ve de éxito cn las orgsnizeior¡cs po¡a lograr la

e*rategia los objetivos de esta pcrsp€ctiva identifrcan el capital humano, sictsnas y cl

clima organi.rciooal rcquerido pa¡¡ apoyar los focesos & creación & valor. (Ahair

Consultorcs, 2005)

ftfico 2.ó - Perspccrivas del Cuado & Mando fntegr8l

a^-ooY
Elsb(rado pcl: f,os Aúses

2.T.TO INDICAI}OR DE GESTIÓN

Los iodicado¡€s dc g6tión 'sc dcfiner en el m¡¡co dcl pensamic¡¡to caEatégico d€ la
organización, el cusl dcbc oricotsf cl qrrhm & cada tmo dc lc trocesc y rrspoffsbl$ &
ls gÉrrión- (Atáortn¡r, BwtsÍunlc, CsldE¡óq Gqrdlc¿ Vale¡rcia y Zshls, 2005, p. I 0 t )

Los autorc dicen que "pqra la definición de indicadorcs, los procesos de Ia
organizrción deben se¡ vistos con el enfoquc de cfectividad tol¿l, dE tal forma que
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s€rán idcntific¿dos sus insumos, ¡esult dos y cli€nt6, y así det€rminar las mediciones
de la gestión de los mismos prooesos" (Atehortua et al., 2005, p.l0l )

*Estos indic¿dores pueden se¡ orientados hacia la medición de algunos de los

factores que se prcsentr¡" (Atehortúa et al., 2005, p.l0l) a continusción:

C¡r¿dn 2.1 - Ti dc Indicadorcs

FEntc: Atehortúá. Bustamantc, Cald6ór\ Conzdlca Valcnci¡ de los Ríos & Zabala- (2005).
Factorcs de Medición.
Elsbúado por: Lo3 AúoEs

2.I.II SISTEMA INFORMÁTICO DE PLA¡IIFICACIÓN DE R,ECI,'R§OS

EMPRESARIALES (ERP)

Planificación de Recursos Emprcsariales: Es un sisterna informático que ayud¿

I organiz¡r todos los rocursos que se utilizan en ¡rna empresa. (lópe¿ 2010) Entre

estos:

l. Finanzas (Contabilida{ psgos, cobtos, etc.)

2. Pedidos e inventario (@idos de venta, compra, almaceries, re€pc¡ones,

etc.)

3. Relaciones en el negocio (Clicntcs, provdoreq acre€dores, contactoq €tc.)

4. Faki:rión (órdenes dc producción de productoq recusos)

5. Demás áreas (Activos fúos, proyectos, etc.)

2.1.12 RIESGO

EI riesgo está asociado a la probabilidad de qrr ocurra un w€fto ncgúivo p6ra el
logro de los objaivos organizaciona.lcs y a la scveridad del impaao que te»drá la
ocur¡ercia dc cse evento respccto a éslos. Sin embargo un facror adicional por
considcrar er la definición del riesgo es que la severidad no depc¡rde sólo dc la
ocur¡tncia d€l cver¡ro en sl mismo, sino también dc la capridad dc la orgaaización
p€ra r€sponder a¡tc él cu¡ndo ocuÍ& (At€hortúa et d., 2005, p.l l3)

Eficiencir
(Recursos)

Efic¡ci¡
(Atributos)

Efectivid¡d
(I m pacto) Otros

Mano de Obra Calid¿d Rendimiento Gestión Ambiental

Materia Prima Oportun idad Productividad Cestión Financiera

Máquinas y equipos Amabilidad Cobelura Gestión del
Talento Humano

Tiempos Conliabilidad Part icipación

Gastos

Tipos de lndicadores
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Los riesgos se deben analizar modiante métodos cu¡litativos, sem¡cuantitativos

o cuantitativos. Una vez analizados se procede a evalua¡los para determina¡ cl nivel de

peligro que rcpres€nta para la organización. (Atehodua et al., 2005)

2.2 METOIX)LOGÍA

El punto de partida es realiza¡ un diagnóstico, €mpleando investigación

exploratori¡ prra conoc€r cómo opcra la organizaciórL como esá conformada la

empresa, estructura org¡niz¡cional, pr(rcesos claves pa¡a su com€cto furrcionamiento,

personas facultadas pa¡a tomsr decisioneg observa¡ los proccsos y dstectar problemas

dc gestión que ocuren en la empresa

Para obtener la información r€queridá se utilizó investigación descripiva

usando cuc«ior¡arios con pregunt¡s adccuadas para rc¡lizar enrevistas a los principales

ge¡entes de la ernpresa (Financiero, Planificsción y kocesos, Recu¡sos Humanos,

Comercial, erc.).

Pa¡a poder dctcrmina¡ los atribuüos extemo6, intcrnos y el tipo de elralegiss

que necesita aplicar la ernpresa sc procrderá a utiliza¡ el análisis de: [¡s Cinco Fuerzas

de Porter, Ia Matriz BCG, el Análisis FODA con aplicativos matemáticos como la

Matriz EFI, la Matriz EFE y la Matriz lntema-Extema-

Una vez detcmin¡do el tipo de esrratcgia, el siguiantc paso será ¡naliza¡ la

pa¡te fina¡rciera de la emprcsa, mediante el análisis vertical y horizo¡t¿l del Estado dc

Situ¡ción Fina¡rciera y el Estsdo de Result¡doq luego sc sehccionará diferenrcs ratios

financicros p6ra una mayor evaluación. [¡s ¿ños 2011, 2012 y 2013, han sido

considcrados po¡a detffmin¡¡ en qué condicioncs financicras sc eocucnt¡a 18

organización.

Una vez conocida la situ¡ción fi¡uncicra de la emp¡esa, se determinará

indicadorcs importsntes para que el plan estratégico se llcve a cabo medianE la

metodologla del B§C.

Finalmante se discñará el CMI que permirirá conuolar el cumplimicnto de los

objetivos vinculados a la misión y visión del plan esratégico, a través dc Im indic¡dorcs

financieros y no fina¡rcierm cvaluados; y ¡a mstriz de ricsgo para los posibles riesgos a

encontrafs€.



CAPITULO IU: DIAGNÓSTICO ACTUAL DE LA EMPRESA

3.r lrEscRrnctóx cnr¡¡n¡,r, DE r.A EMpRESA

Poly S.A. cs una empr€sa hmiliar dcdicads a la compr¡ y venta dc productm

de consumo masivo, encargada dc abaseccr al mercado locel dc la ciu.ted de Milagro,

sus alredcdorcs en u¡ radio de l0 km, y los cantones de Babahoyo, El Triunfo y La

Tmncal, Esta e¡nprEss cornpra mersaderla en gnndcs cantid¡dcs a ca&nas provecdoras

de insumos de gran imporancia dentro dc la rcgión coca principolmante y el resto dcl

p¿ls.

Opera bajo trcs formatos de venta: distribuidor, mayorista y autoservicio. De

esla forma logra sarisfaccr las nccesidades de clientes comerclanl,es (mayori*as y

minori*as) y consum ido¡es finales.

En cl formato dc venta como di*ribuidor Poly S.A. s€ c€ntr8 en la ertrega

logfstica de productos a sus clientes finales. En cso modalided intervierrcn el servicio al

cliente por medio dc m c{ll c€nter y la bodega, C¡ll ce¡rtcr recep,ta el pedido de

poductos de |os clie¡rtes y estos transmitcn esos pedidos hacia la bodega, dondc sc

efectria el despocho y posteriornente se rc¿liza la dist¡ibución dc los productos a esos

clientes por medio de la red loglstica

Poly S.A. cn su formato dc venu mayori$a ofrecc a sus clientes toda la g;ama

de productos que tiene a s¡¡ disposición, con cl objetivo dc realizar una vcnta de gran

volumen a buenos precioc.

Finalmenrc el forma¡o de vent¡ de autoscrvicio, se lo rcaliza brindando a su

clicntela en gencral la infraesn¡ctu¡a dc su ticnda (almrcén), p6¡a que Gsto6 escojan

según las necesidades requeridas.

3.r.1 ñflsrÓN

"Comercializar productos & consumo masivo al por m8yor, rcntablqnc¡1rc,

mEntcnierdo una rclación de beircficio mutuo con nucsaos clicr¡tes y provecdorcg y

dcsarmlla¡do nucstm pcrsonal bajo una polltica de rcsponsabilidad social onprcsarial."

3.IJ VI§TÓN

"Ser el provecdor prcferitJo del p€quelto y mediano comercio ecruloriano"
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3.I3 VALORES CORFORATIVOS

| . Soy amable y atento

2. Soy ordenado

3. Soy honrado y ahorrativo

4. E*oy predispuesto a coopcrar

5, Me derrnpcño en el logro de r€sultados

3.I.4 E§TRUCTURA ORGANIZACIONAL

La empresa Poly S.A. dcntro de su organización cuenta con un total dc 330

colaboradorcg dc los cu¡lcs 257 labo¡an c¡r la ciud¿d de Milagro y 73 laboran en la

ciudad de Quevedo. Dentro del funcionamicnto de la empresa la mayor c¿ntidad de

trab{jadorÉs se encusntra en l¡ ciud¡d de Milagro, debido a quc la parte administrativa

que controla la sucursal de Quevcdo se encuent¡a central¡zads en la matriz (Milagm),

Gráñco 1.7 - Orgsnigrema do Poly S-A.

Fuente: Poly S.A.
El¿hrsdo púr: l,os Autorc§
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Directorlo: Es el escalón más alto de la ernpresq donde se encuentra el

presidente quien es uno de los duefos de la misrna- El prcsidente junto con el gerente

general quien es el ot¡o dueño rcn las personas más impofantes cn Poly S.A., ya que

son quknes toman las decisiones.

Gere¡cir Gc¡cr¡l.. El gerenrc general es la persona que se cncarga de llcvar el

contol de todas las &ras y depanamentos de la e¡nprcsa, entre sus principales funciones

s€ encu€ntra la gestión y supervisión de las diferentes actividsdcs op€rativas y

adminisrativas que sc ejecutan diariamente, además se enc¡rg¡ de haccr cumplir las

polfticas y reglamentos internos; e informar al directorio como marcha la empresa.

Ártr FI¡¡ncier¡ y Aduinbtntiv¡: En este área el gerente finarrciao y

¡dministrativo está al mando del árÉa financiera y administrativa, cncargado dc

organizar, planificar, dirigir y controlar los departamentos de prcsupueso, contsbilila4

tesorerla, crédito y cobranzas, legal, rccursos humanos y scwicios administrativos.

Arcr de Loglstlcr: Denúo del árca logfsrica de la emprcsa se encuentra la

gestión dcl almacén (lnventario) p,rirrcipal de Poly S.A., donde se guardan loe productos

que sc comercializan bajo loa tres formatos d€ ventas, Dentro dc las funciones

principales que rcaliza cl jefe del ár€a loglstica están: efectua¡ todos los desp¿chm de

merc¿derla h¡cia lm clicntes (mayoristas o minoristas) e¡r la mod¡lidad de ventas de

disr¡ibuidor, atcnder y tr¡nsferir las solicin¡dcs de merc¡dcrf¿ requeridas por el

autoservicio,

Árcr Comerrl¡l: Esrc departamento se encucntra administrado por el gercnte

come¡cial, quien es el encargado de la planeació& organización, dirección y contsol de

los deportamentos de ventas, marlOing y publicidad y sewicio al clicntc.

Ilcp¡rt¡DcDto de Ventrs: Este dcpartarnento es administrado por el jefe de

venta\ quicn sc encarS¡ dc coodin¿¡, cont¡ohr y haccr cumplir los plarrs y objetivos

de ventas de las llneas de pmductos, dirigir a los supervisorcs de ventaq dar

seguimiento a los vendedorcs (mayoristss y cobertura), csnunicar novedadcs, transrnitir

informeción y brindarle ¡lención al clientc.

Dep.rt¡Eento de Mrrlcthg: Ege dcpa¡t¡mento está a cargo del jefc dc

marketing, quien es rcsponsable de ¡ealiza¡ el plan de marketing de cada alo y verificar

su cumplimicnto, rcspoosablc dcl á¡ea de servicio al clientc, rcsponsablc dc autorizar las

mercade¡l¡s e impulsadoras en el autoscrviciq negociar cábcceras dc góndolas y
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esp¿cios destinados para los provecdores, rcsponsable de las promociones de

autoservicio y las promociones de bodeg4 volantes y publicidad, y elaboración de

planes de ventas con los cliertcs-

I}ep¡rtrn.rto dc Scrvhio rl Cllcrtc: El árca de rrvicio al clicnte está

coordinado por el jefe dc marketing y un asi$entc es quien se cncarg! de rcaliza¡ las

funciones dc: Ccstiona¡ un buen servicio en cuanto a las devoluciones de merc¡derfes

que rcalizan los clie¡rtcs y ssesorar la gestión de ventas para obtener un mlnimo de

devoluciones dc mercaderfas.

Arcr dc Ph¡ifc¡clón y Procrc: Se encu€ntra conformada po¡ un gcr€nte de

planificación y proccsos, un jeft de planificación de proccsos y un asistente de

planificación y proccso§. l¿s funciones dcl gcrcntc de planificación y proc€sos sc

ccntran en darle seguimio,nto y control a las Árcas de vent¡s y el área dc loglstica segun

los planes corporativos. En cusnto a l8s fi,¡trcioncs dcl asistente se encuentran la

planeación de mejora continua interna de pro€sos y su aplicación. Trabajo que va en

coordinación con todas las árcas de la anpresa

Dcp¡r'lructrto df Comprer: la principal función y muy importante para Poly

S.A. que ejercc cse gercnte es el abastecimieno dc mercaderia, es dccir el inventario

pa¡a la vent¿

Scpriüd y Sdrd Ocrpoci»¡l: En estc departamento la person¡ quien cstá

al mando se encárga de rcvisar y aprobor las pollticas dc seguridad de acr¡crdo a las

disposiciones legales, ocuparse del control de las enfermedades ocupacionales y

ejecutar planes dc primeros auxilios y evacuación en caso de incendios.

Audltorl¡ l¡tcr¡¡: En estc depa¡tamento s€ cuenta con un auditor principal y

un asistentc, quienes están encá¡gados de agregar valor y mejorar las operaciones de

Poly S.A.

3.2 PRODUCTOS MÁ§ YENDIIX}§

Estas csregorlas de produaos sin importar la ma¡ca repcs€ntan

apmximadamcnte el 8(P/o de las ventas anuales de Poly S.A.
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Cusdm 3,2 - Prcdwtos más vendidos por catc8orla cn Poly S.A.

Ac.rt. Comcstiblc .Alr¡¡Es

Caf¿ Azücr:
Papdcs Higié¡icos Gallctas
Pañalcs Avctras y Harinas
Sardmas
Grúos

Aliios y Coodimcatos
Psgss

Sals¿s Fria§ Mary arirss
Cuidsdo Or¡l Lcchc (¡ Polvo
Csramclos y Chrp<lcs Jaboqcs dc toc¿dor
Lcd¡cs Liquidas Cuidado Capilar
Chocolalas (¡idado ln¡imo
Fórmulas lofa¡tíl.s Cbocolatcs c! Poh o
Embürdos Reposar{ a

Yogurcs y Polr6 G&saos6
IUÁntcc¡s ccreal6
Jt¡gos Liqu¡do§ Solublcs
Sal Dtrf@Dos y Coclrail dc Frurss
M&luio&s dc Afdtü Cticlcs y Gomr
Parli(os Húmcdos Dcsodorútcs

f'uente: Poly S.A.

El 20% rcstante está represen!¡do por una variedad de prcductos Elimenticios,

de aro personal y de limpieza y uso para el hog .

33 PROVEEDORTS IMPIORTANTES

Debido a la br¡ena imagen y prestigio con sus proveedorcs y dado el giro del

negocio en cl que se desenvuclve Poly S.A., cuerta con una a¡nplia suma de

prcvdores que se pres€nta¡ a continusción:

Cu¿¡lro 3.3 - Provecdorcs de Pol s.A.
Agripac S.A-

Calbsq S.A.

Corpofación Supcrior Cqs¡rperiú S.A

Distribuidora Dispacif Sá
Industrial Da¡cc S.A.
Jab(rlería Wilsofl S-A.

Johmon & Johnson del E¡usdor S.A.
Negocios Induffi&l€s Real NIRSA S.A.
Produclot Alimqtticim y t,kofrs Cis- Ltda. Prmlco
Prodt¡ctos Tisue del Ecuador S.A,

fudaco Prutuct y Dstrib. Come¡cialcs Cia- Ltda
S<¡ciedad Indus¡ial Crarisd€.a El Oñr€no S.A

Sumesa S.A.
'Iropicalimentm S.A.
tlnidsl F¡radr S-A-

Univc¡s¿l Swcet Indugrics S.A
vs¡Bes (Almacén)

[Jnilever F-cu¡&r S.A

Compoñig Azrcama Vald€z S,A.

Fucnte Poly SJ\

I

I
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3.4 CANAL DE DISTRIBUCIÓN

El can¡l de dis¡ribrrción de Poly S.A. cucnta con bcs formatos:

I . L¡ disfibución a clientes mayorisas y minoristas

2. [¿ pmvisión a clicntes mayorisüs y minoristas

3. El autoscrvicio a clientes mayorisras minoristas y consumidorcs finales

CrÁfico 3.8 - Cansl de Di*ribrrcióo & Poly S.A-

lucnk: Poly S-A.
Elaborado por: l,os Arnorts

I

l Po§-S-t t
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{l¡.f!r }lqlrfírt
{hEd¡

{lL¡."r
{llt¡

€r¡.¡r¡¡ lllrorfu¡¡
-Cr¡d¡r nrrl

P¡ro¡da¡¡

Proveedor

Arto¡eniir¡
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CAPITULO IV: ÁNALISIS Y RESULTAIX)S DEL DIAGNÓSTICO

4.I I"A§ CINCO FI,JERZASDE PORTER

Amenrr¡ de Nuevm Con prtidores

Dado que la Poly S.A., actu¡ como proveedor de product$ a pequeñas y

mcdiana emprcsas, existc un ricsgo alto de que e*as empresas evolucionen y sc

conviertrn en competidorcs dircctos.

Riv¡lid¡d y Conpetercie del Mcrcrdo

Poly S.A. cuenta con muchos comp€tidor€s que se dividen en dos gnrpos:

Compctidorcs Dircctos que son todos los distribuidores y mayorisas de la

ciudad de Milagro dondc cstá ubic¿da la matriz principal y en la ciudad de Q¡evedo

donde se encuentre Ia sucursal.

Competidores Indirectos: Son todas las empresas de ¡utoservicios ubicadas en

la ciudad de Milagro y Quevedo.

Poder de Ncgoctrciii¡ dc ho Cllenta

Por el scctor en el que cstá ubic¡do Poly S.A., el poder de negociación que

ticr¡e cl clientc es medio-alo dado quc existcn muchos compctidores en los tres

formatos de venta quc tiene l¡ emprcs¡, sin dejar de menciona¡ e[ gran trato que rwibe

el cliente, adcrnás que se otorga c¡pacitaciones y ascsoramiano en difermtes sspectos

con el objctivo dc mejorar cl negocio etr el c¡so de clientcs mayoristas y minorisas.

Podcr dc Negoci¡c¡ltr dc lm Provecdorts

Existc una gran cant¡dad de proveedorcs pa¡a el scctor en el que se encuentsa

Poly S.A. Debido a que es un¿ emprcsa cuya principal actividad es la compa y venta de

productos alimenticioq de uso personal y para el hogaq cuenta con una larga lista de

proveedorcs de divcrsas marc¿q por lo qrrc la ofera de eslas emprcsss varla en func1ón

al tipo dc producto.

Ar¡e¡¡z¡ dc N¡cvG Prod¡ctodSc¡Tlckx

Debido a quc Poly S.A., no cu€nta con una amplia variedad en ¡lgunEs

cal€gorlas de prodrrctoq el ingreso de nuevos productos en cst¡s categorlas podrl¡ ser

apmvechado por la competcnciq para imphmentar estraleg¡Es pEra gan¡r poder de
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merrado en estÁs caegorlas dc productos.

G,ráfiq) 4.9 - AriÁlisis dc tas Cirico FEr¿8s d€ Pütcr

t
I t

+

Fu€ntE: Poly S.A.
Elaborado por: lrs At¡tores
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4.2 MATRIZ BCG

Cráfico 4.10 - Mariz BCG de Poly S-A.

!
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Füsrle: Poly S.A.
Eleborado pofi Los AuiorEs

Los artículos de bazar son considerados los productos intcrrogantes para Poly

S.A., debido a que las ventas generan buena rcntabilidad aunque el volumen de vcntas

es muy bajo.

Como productos estrellas se encuenmn las atunes y accites por el gran

volumen de ventas que genera para la emprrsa, a mfu de que son la principal fuente de

ingresos para Poly S.A.

Las ta¡rinas plásticas son los productos qu€ menores ingresos generan en la

emprcss, además de no s€r un mercado en crecimiento. Por tal motivo es considerado

como producto perro para Poly S.A.

El azúc¡¡ es el producto vaca para Poly S.A. por que genera un gran volumen

de ventas, sin embargo la rcnt¿bilid¡d obtenida no es la esperada.

43 ANALISIS FODA

El análisis FODA sc realizó en base al diagrróstico que sc efectuó er la

emprcsa Poly S.A., usando como mftodologfa inveligación exploratoria, a través de la

obscrvación de los dife¡entes procesos y actividades que transcurcn dfa a dfa, y además

se utiliá investigación descriptiva donde el instrumento principal fuemn las entrevistas

que se coordinaron con los gercntcs y jefes de todas l¡s áreas de la empresa, quienes

estuvieron predispucstos a col¡bora¡ con la información reqrrcrida rncdiante la gufa de

un banco de pregunt¡s.

*h

f;-
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Foñalezas:

L Prcstigio e imagen ante los proveedores e instituciones financieras.

2. Variedad de lfneas de productos

3. lmagen de [m fund¿dores de la compaf fa-

4. Precios atractivos y competitivos en el merc¿do.

5. Cumplimiento con el entorno regulatorio.

6. Adccuada capacid¿d de almaccnamicnto de poductos.

7. Calidad en el servicio brindado

Debilidades:

l. Desacue¡do en las decisiones fin¿les de inversión por psrte de los dos

accionistas dc la empresa

2. Faltá de comunicációo intema y trabajo en equipo.

3. Bajo confol de resultados en los depaísmentos.

4. Poca c€psitEc ión.

5. Ambie¡rtc laboml tenrc y dc stta prcsión

Oportunidades:

l. Expandirse geográficamente.

2. Incrcmentar la logfstica de distribución.

3. Aumenla¡ la oferta en lln€as de productos de cafegorla débilcs.

4. Aumcnta¡ el número dc provcedores e instituciones fina¡rcieras.

5. lmplernentar ascsoram icnto exl€mo.

Amenazas:

l. Pmvecdorcs también disrribuido¡es.

2. El propio crecimiento dc clier¡tes mayoristas.

3. Mercado muy competitivo.

4. Empresas de autoscrvicio adopten formatos dc venta de Poly S.A.

5. Entomo económkrc dc crccimicrito lslto.
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Gráfico 4.1 I - Marriz FODA dc Poly S-A.

F-L¡enr€: Poly S.A.
El8borqdo por: Los Autue§

4.{ MATRIZ EFI

Para la elaboración de la Matriz EFI se usa¡on las fortalezas y debilidades del

Análisis FODA, en donde cada fortEleza y debilidad recibc uná pondcración de acuerdo

al nivel de import¿ncia que r€presents para la emprcsa. Esus ponderaciones fueron

estab¡er¡das de acuerdo a la opinión obtenida de c¿da uno dc los gerentes y jefes,

quiencs a su vez evalu¡ron cad¡ po¡deración cn un rango & I a4, donde I reprcsrnta

una evaluaciót¡ \ia o poco significativa y 4 rcprcscno un¡ evaluación alta o muy

sigrrificativa-

fortd.z..
l. Ptartigio c irga o lor
prwcedccrc iadrcim
f¡cicrra
2. Vricd¡d dc lb.¡¡ rrc pro&ctc.
3. h{É¡ d. loo frLd.¡.a d. L
coqd|.
a. Prccio¡ ülaivu y cqctitivoc
ca clse¡do.
5. CUp¡i¡ico cocl o¡
6. Adcrodr c1*iLd&
¡h@io & p,oecrr.
7. Cdidrdcr el r¡n'iciobrirlrdo-
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Cuad¡o 4.4 Mariz EFI

Fuerie: Poly S.A.
Elsborado poñ t os AutorEs

4.5 MATRIZ EFE

Pa¡a la el¡boración de la Matriz EFE sc usaron las oporuuridades y amenazas

del Análisis FODA, en dondc cada oportun¡dad y Ememza recibe un¿ pondcración de

¿cr.¡erdo al nivel de impo¡t¿ncia que rcprcscnt¡ para la empresa Al igual qw en la

matriz EFl, e$as pondcraciones fr¡eron establccidas de acrcrdo a la opinión obtenida de

cada uno de los gercntes y jefeg quiencs a su vez evalu¡¡on c¡.la po¡rderrción en un

rrngo de I a 4, donde I rcprescnta una evalu¡ción boja o poco significativa y 4
rcprc§€nta una evaluación alü¡ o muy significativa-

PEsrigi) € in¡¡gcÍ aúe kÉ
provccdrrs c i¡stinrirrcs
ln¡rcicr¡s

0.1 0,4

,), Va'inad & line¡s <L p¡odr¡ctos. 0,07 x 0,l4

Irrgeo dc lc tur&drts dc la
cq,lpdfr 0.04 0.r2

{ Prwirs arrtir,s y conpaitirc eo
al mgcado 0.12 x 0.1ó

5
Cr¡¡pl imic¡¡ro cm el e¡ram
regt¡¡dqio 0.05 x 0, t5

6
Ad.(¡¡¡da crrocifid &
¡lm¡cc¡nmiao dc p¡oduac. 0.1 X

'l C¡lidrd cr el sefvici) hi'ld¡io. 0.0c x 0,21

I

Dcs8lsdo e¡ hs deci¡idB hñrle3
d. inv.rsi&r pa pstc d. lG dc
Eiol|igss & h arrpflsá-

0.!t x 0.,t4

1 lalu dc canunicacito inreru y
rúh.h €,l equipo.

0,07 0,l1

3
Bljo cúrtrol & rt3r¡lt¡d6 .n h§

0.09 x 0.rt

I P@ c+scitlcixr. 0.0t x 0.0t

5
Arnti€rüc lrbúd trrso y dc ¡tts
p.tsióo. 0,08 x 0.tó

I 2.64

IIrII IIIII
IIIII

II I
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!
a
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Cu8&o 4.5 M¿l¡iz tlFF.

Fucntq Poly Sá,.
Elabq8do por: Lo6 Auror6

4.6 MATRIZINTERNA.EXTERNA

En la Matriz Inüema-Extema sc utilizaron los valores obtenidos en Ios tolsles

de l¡s matrices tFE y EFE, el eje horizontal corespondc I Ia Mstriz IFE, mientras qrc

el ejc venical corrcsponde a la Matriz EFE, un¿ vez ubic¡dos los valores en el plano se

forma un punto que recomienda o sugi€re gue tipo de estrategias se dcberfan utiliz¿r en

el plan csrarégico.

t-xpadirse &ográfic¿úEíte. 0.1 0.3

2
Imrñxrür¡ l, b8lgica da
disrihritrr. 0,t 2 x 0.l{t

l Ar¡rror¡¡ l¡ ofe¡ta c¡¡ l¡s llnes da
poúnm dc cacgchs débiks-

0.1 0,

't
Ar¡¡ncífr cl mirEo dc

fovecdorcs c ioslitrriors
Iirletieñs-

0.09 x 0.27

5
Iñpleltgrt. 6a!6!¡Diitto
c¡ftrño, 0,t I x 0.22

I Provetdrcs t unbié¡ distri buil(rcs 0,13 x 0.39

2
tl Fqro crrcimiáto d. cliqü!!
mry6istás. 0-(R X 0.rt

l Mers¿do ¡nuy cqrpetiti vo 0.t I 0.22

{ Frnpresas da rr¡{Ervicio ldqral
106 f('n¡¡6 d¿ vrrü¡ de Poly S.A.

0.t 0.t

5
E¡rúm ccüórnico de c¡¡cimicflo
l.úo- 0,0J X 0.1

I 1.4ó

l*
a

ta
A

F;tl carol

I l.l ll2 I

¡d

4
Fú
A.

I

il
z
¡¡¡
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Cráflco 4.12 - AnÁlisis dc ls Mltriz lrü.meExtana

EfE

Fqcnc ProECdlo DÉbII

Alto

Ilt{lo

Fu€nt€: Poly S.A.
Elabora¡io por t os Autorc

En esr análisis s€ dcterminó que Poly S.A. rcquierc implicacioncs esmarégicas

dc Retcner y Mantener, quc sugieren a Ia organización s€guir en la penetración de

mercado e innova¡ en su estilo esfatégico de cartera o productos.

Brro

Á Cor3trrlr

lllt.rcr

I1cafrt.ñlr
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¡.7 ANÁLISIS ÍINA¡{CIERO

4.7.I ANÁLISI§ VERTICAL DEL ESTAIX) DE SITUACIÓN FINA¡{CIERA
Cusüo 4.6 - Análisis Vrrt¡c8l dcl Eca& dc §iu¡¿cióo F¡risncier8

Focntr: Poly S.A.
Elaborsdo por: t-6 Autorcs

I
T

201l

ACTIVO
Efcctivo y Equivalentes de Efectivo l3o/o

Cuentas por Cobrar 33o/o 4t% 40%
Partes Relacionadas OYo OYo 0%
lnvenlarios 40Vo 3t% t5%
Gasos pagados por Anticipado U/o ff/o lYo

Tot¡l Activos Corrientes E7 "/o E8% EqY.

Vehlculog Muebles y Equipos, Neto l2o/o I lYo V/o

Otros Activos y Csrgos Diferidm V/o 2% z%

Tot¡l Activo 100"/o l0lJYo lO0Y"
PASIVO

Obligaciones Financieras 29o/o 23o/o 2*/o
Cuentas por Pagar 34% 40o/o 48%
Partes Relacionadas 23n/o 73o/o 3Yo

Gastos Acumulados I lo/o l2o/o l60/o

Tot¿l P¡sivos Corri€nteg 9EV" 97Y. 96Ya

Obligaciones Banc¿rias a t ¿rgo Plarn lYo 0o/o 0o/o

Obligaciones por Beneficios a Empleados t% 3o/o 4o/o

Tot¡l P¡sivo 100.h lw./" lm%
PATRIMONIO
Capiul Social 27o/o lSYo t4%
Reserva legal l3o/o f/o
Resultados Acumulados 4Vo 4t% 54o/o

Resuludo lntegral del año 32o/o 25Vo

Total P¡trimo¡io 100.h lO0Vo lUlYr

I

AN/ILISIS VERTICAL

Est¡do de Situ¡ciiin Fi¡¡ncicn
I

Lll
I ts%

b:
f t4%

I sev.
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G¡Áfico 4. l3 - Análisis Vefticd dcl Estsdo dc Sitr¡rción Fina¡rcicÍ.a Año 201 I

Análisis Vertical del Est¡do de Situación
Fin¡ncier¡ Año 20ll

.Í

Fu{Íte: Poly S.A.
Elakrado por: t os Auüxrs

G,r'álico 4.14 - Análisis VeÉic¡l dcl Eslsdo de Situación Fina¡rciera Año 2012

Análisis Vertical del Estedo de Situ¡ción
Financiera Año 2012

x

Fuantc: Poly Sá.
Elaborado pa t¡s Autor"s
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Cráfim 4.15 - Análisis Vcrtical dcl Est¡do d€ S¡tusoión Fiffi¡lcie.ra Año 2013

Análisis Vertical del Est¡do de Situ¡ción
Finencier¡ Año 2013

..a

Fuenlc: Poly S.A.
Elatxrado por: l-os Auto.es
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t9./.

l-* | ,=Trl

Ilrif iilil
Tl*ir

iitr

i

r* I
i,E t
iiii E

{ ¡l< -ir,E

T*l
Ifui
l, !-¡ ¡F

'íi *
i ¡t
i, i fili!;(rÁ
z

$.4§/.



37

1.7.2 ANALISIS HORIZONTAJ, DEL ESTAIX) DE SITUACIÓN

FTNANCTERA

Cuad¡o 4.7 - AnÁlisis Haizoítal dcl E98(b dc Situsción FirisnciÉ:ra

Fucntc Poly S.A.
Elaborado por: l-o3 Autorrs

t

101 r -20r 2 2012-201J

V¡r. Abt Yrr. Rcl V¡r. Abr. V¡r. Rcl

ACTIVO

Efccrivo y F4uivalentas d€ Efectivo s 5r.036.00 t2 s -m.62E.40 - l5o/o

Cuent¿e pof Cobr8r § 275.068.,10 22% 3 - r08-002.00 -7o/o

Pertes Relr-ioflBda§ s -47ó,to - lü)./. No hubo No hubo

lnventarios 3 -325,052,40 -220A 3 15.602.40

Gastos f,agados por Antici@o § -17.7óó,40 - loü/o s 17.955.ó0 No hubo

Tol¡l Actlvos Corrlaútar s -¡0.191J0 4)2./. § -t5,07tr40 -r.k
vchículos, Meblcs y Equipos, Nao s {4. r03r0 -t4vo § -8 t.530,80 -21./o

olfos Activ(x y CarBos Diferi&¡s $ {ó.1 t2.80 449/o s 6.J66,40 12Vo

Tot¡l Actvo s -2.6.l8l,6{t -1./. $ -tó0.01cflr 4./.
PA§IVO

Otligaciutcs F iruncicras s -2t4.7t4,80 -340/" $ -26.23E,40 -5o/e

Cuentas por Pagu $ -4,tE2,40 -te/o | -97.87320 -ltrh
Patcs R€lacionadas t -t r5.E76.80 - l8% $ {92.103.20 -9tvo

Gasto§ 
^cumulados

§ -t9.3,14.60 4% 3 t2.m0,80 4o/o

Totd Pr3iYor Corric¡t6 s -42r.E¡ &80 -15./. f -606. I 94,00 -26./.

Obligaciooes tlsncerias s Largo Plazo s -2E.23E.40 - lVf/o No Huho No hubo

Obligaciones por Bcncficios a Emy'eados 4to/, s 16.4E7,20 28./o

Tot¡l P¡rivo $ 433.55r,óO -lsv. $ -5E9.ru6,t0

PATRIMONIO

C€p¡tal Soc¡al $ f)y. $ v/.
Reserva lcgal $ oo $ ú/o

Rcsultad{x Acumulados s 479.714.00 t17l/o ¡ 40ó.453.20 7V/o

Resulrado lnteg¡al del año $.72.34E,00 -150/o f 23.240,t0 60/0

Tolrl PrtrimoE¡o $ a073óó,00 4.h s 429.69+00 yao

I

ANAUSIS HORIZONTAL

Est do dc Silú.ció¡ Fin¡ncicn

t 17.505,60
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Cráfi¡x¡ 4.1ó AnÁlisis I loria>nl¡l del Lstado d€ Sib¡ación Financicra Año 201 l -2012

Análisis Horizontal del Estado de Situación
Financiera Año 2011-2012

teA

IJTJ%

1t9./.

1l!,6 Oaa tA. .n%

a

FrEnre: Poly S.A-
Elsbüado por: l-os AutorEs

Cráfico 4.17 - Análisis Horizont8l del Est¡¡b dc Shruckln Fina¡rcicr¡ Año 2012-2013

Análisis Horizontal del Estado de Situación
Financiera Año 2012-2013
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Fucntc: Poly S.{.
Elsborsdo por: t os Autú€s
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4.7J ANÁLISIS VERTICAL DEL ESTADO DE R.ESULTADOS INTEGRAL

Cuad¡o 4.8 - Ar¡álisis Veaical del Estado dc Resultados

Fúnlr: Poly S.A.
Elsborado por: l,os Autor6

En el análisis vertical del Estado de Rcsultado Intcgral de Ia empresa Poly S.A.

durante los periodos de los afios 201 l-2013 se destac¿n los siguientes resultados.

2017 201320t I

100,00%Ven¡as | 00,00o/o I 00.00P/o

Costo de Vents 8E,0 r 70 t8,25% 88.0¡%

Utilk rd Brutt I1,99./o I I,7 3'/" I1,99./.

7 ,160/o 8,3 50lo 8.ó9ol"G&stos Administrálivos

Gastos de Vcntas 0,360h 0,33% 02r/.
Castos Fin¿ncieros Netos 0,29% 0,2 1% 0,1lo/o

Total Castos 8,42% E,90% 9,09/o

UtilUrd Opcr¡tiva !,§7./e 2.85.h 2.9Oo/"

Otros Egresos Naos 0,17./o 0,01% 0,08%

UAPT& IR Id0./. 2,&1./o t,gz.h

Particip8ción de Tr¿baj ador€s 0,51o/o 0,430/o o,426/o

0.620/o 0,6t%lmpucsto a la Rcnta 0,7ü/o

Re3ült¡dos Integrel del Afro ze0"/. t,19/. 1,79./c

ANAIJS§ VERTICAL
Eitrdo dc Rer¡lt¡dü Irt gral

I
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Crófioo 4.1E - Anális¡s verticsl del Esado de Rcsultados lntegral Año 201 I

Análisis Vertical del Estado de Resultados
Integral Año 20ll

.'A
I M,O(FÁ

tt.gl.É 115t¡ o,¡¿¡a o,¡rte Hx
I

¡*f¡'( o,tr% 3'.6. esrx n-. ry-llri
I

!
I!t
T
T

¿

E
:!
)

t't
III

E¡
iii,r Eitii'

F'uart : Poly S.A.
Elatúado po(: k)s Autores

En el año 201 I, el costo dc ventas reprcscntó el 88,01% del total de las venr"s,

generando una utilidad bruta del I I,99/o. El lool d€ gastoo (adminisüativos, ventf,s,

financicros netos) conforman el 8,42o/o de las ventas, gencrando una utilidad opemtiva

para este mismo sfio del 3,577o y l¡ utilidad ncta, luego de haber pag¡do la participoción

a trabojadorcs e impue$o a la rcnta, representí el2,20% & las ventas en cstc perlodo.

[a anpresa durarte este año manejó un coso de ventas elevado de EE,01%

pcro este no provoró un¡ utilidad brua negativa Cabe rcralcar que el costo dc vent¡s cs

alto dcbido a que Poly S.A. se dedic¡ a la compra y vents dc productos de consumo

mrsivo y posee una polÍtica de precioa bajos pam sus cliemes mayoristas, provocando

que la utilidad bruta sea muy aproximadamente un l2% en el año 201 l.
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Cáñco 4.19 - Análisis Verticsl dsl Fstsdo de Resultadc ¡ntegr¿l A,lo 2012

Análisis Vertic¡l del Est¡do de Result¡dos
Integral Año 2012

t'/.

I0(),flFÁ
§,]5

0.r1% 0Jr!a :.lStt qs¡!6 2J.l.,. ¡¿¡1, qó¿y, l,?9Á

F'!Ente: Poly S.A.
Elaborado por: Los AutorEs

El costo de ventss pa¡a el año 2012 ñ¡c &l 88,25o/o del tota.l de las ve¡tas

dando como rrsultado una ufilidad bruts d€ I |,75o/o de las ventas del mismo año. El

totsl de galos donde se incluyen los gastos fin¿ncie¡os (0,21o/o), vcntas (0,337c) y los

administrativos (t,357o) ñrron del t,9ül., oc¡sio¡undo una util¡dad operativ¡ del

2,85%. t^a utilidad antcs de panicipoción a trabajadorss e imprcsto a la rcn¡a fi¡e del

2,U%. La utilidsd neta para este pcriodo fue 1,79/o c;qt rclación a las ventas.

Du¡anrc el año 2012, Foly S.A. siguió martenicndo las políticas de precim

bajos con sus cl¡€nEs mayoristas, rszón por la cu¡l la va¡iación en la utilidad bn¡ta

disminuyó unas pocas ceotésimas cn compa¡ación al año anterior, llegando a alcanzar el

ll,75o/o del total de las vcntas. Debido al pago de cspitsl e intereses en obligaciones

(Hstamo dc $ I '400,0ffi a cuatro años pl¡zo apmbada por la Supcrintendencia de

Cornpañlas qw efectuó la emprcsa dcsde fcbre¡o del año 2009), el monto d€ gastoc

fi¡uncieros en estc año, fue dcl 0,21% d€l total dc las ventss d€ €sE 8ño.
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(hñco 4.20 - Análisis Vertic¡l dcl Esado dc Rcsult¿dos lrltgral Año 2013

Análisis Vertic¡l del Est¡do de
Resultrdos Integral Año 2013

Fusntc: Poly S.{.
ElqborEdo por: l.os Autfr?s

Para el año 2013 los cosfos de ventas s€ encuentran por debajo de las vent¡s

totales, sicndo el 8&01% de estas mismas d€rivando una utilidqd bn¡ta del I1,997o. Los

gastos totales fi¡eron el 9,09olo en cste pfriodo, produciendo uoa utilidsd oge¡ativa del

2,9tr/o & las ventas de e$e año. [,os otros cgtrsos rcprescntaron una cantidad &l
0,08p/o del totEl de ¡as ventas de este periodo. t¿ utilidad antes de participación a

trabajadorcs rcpr€sentó e12,89/o de las ve¡tas Finalmer¡te pogando la participack5n a

lor trabajadorcs y el impuesto a Ia rcnta se generó uns úilidad ¡eta &l l,7f/o,

En conclusión la utilidad bruu siguió manteniendo un valor muy ccrcano al

l27o en el año 2013, debido a la constante polftica de precios bojos a clientcs mayoristas

que ha vanido efectrundo Poly S.A. los últimos úes años. Los gastos financieros netos

fueron el 0,llo/o & las venras, que r€preseritó cl último pago de los saldos de intercscs y

capital de la emisión dc obligrciooes de la empresa, cuyo vencimicnto fue en febrtro

del 2013. t¡ participaciór¡ de los trabajadorcs en este p€riodo represento el 0,42% de las

vent{\ (este der€cho asciende al lS'/c & la utilidad lfquida sin ajures ributarios, salvo

precios de transfercnci¡s y otrss añitrariedades), cl impue*o a la renb (de acuetdo a

disposicioncs legalcs Ia tarifa pa¡a el impueso a la ¡snta del 2Ol3 se e*ableció en un

22Yo'1 rcprexntó el0,6lo/o & l¡s ventas.

a
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ESTAIX) DE RESULTADOS4.7.4 ANÁLI§§ HORIZONTAL I}EL

INTEGRAL

Cu¡dro 4.9 - AnÁJisis Horizontql dcl Esládo dc R6ultsdm

FrErrtc: Po¡y S.A.
Elabüado Dor: tG Autorcs

20r l-20r 2 2012-2011

V¡r. Abr.
Vrr.

R.btiY¡ V¡r. Abs.
V¡r.

RdrttYr
Vent&s § u6.792.80 s l.3Jó.,tó1.60 ó,04%

Costo de Venta s 799.822.40 4Jlo/o $ 1.l]9.9ó2,00 5,'l5r/a

UrllldEd Br¡1. t {ó.970,¿() r8ta. s 216.499,f) s3t a
G&§¡os Adn¡n¡strstivo§ $ 198.307J0 I l.t2Yo § t92.950,80 10,29/o

Gsstos dc Vent0s $ -5.t65,@ 4,5svo § -5.47110 -7.42Ao

Caslos ljins¡rcicros Netos I -t1.3v2.40 -23.00rú $ -2l.,ro r 20 -14.42vo

$ lóó.07t,40 E,3lv.l otal Casros $ 17E.74920 9,E3v.

Ud[drd Op.rlaivr 3 -t.Jt.71E E0 -17,G./. t lt.¡l2l J0 7.§/.
Otr6 Eg¡cs¡x Nero§ s -34.002,40 -93.96'/o ¡ t6.t91,60 713.494

[JAfrd,tR s -v1.n6,4¡t - ¡ 3JO7. $ llj27,6{¡ 5J6./.

Panicipoción dc Trabajadores t -t4.óóó.40 - 13 J07" ¡ 4.993:0 52T/o

lmpussto a la Rcnta $ - r0.7ó2,40 -1,14./. $ 5.053,60 3.61%

R6uhrdo! lrlcgr¡l d"l Alo s -72311fi -ts,É./. s 23.4E|¡JO 5 a'/.

A¡{ÁLISIS HORIZOI{TAL

Est¡do de Rcarlirdoo lotcgrel

I
I

3,9TA
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Cráiic¡r 4.21 - Análisis I lorizontal del Estado de Resultados Integrsl Año201 l-2012

Anllisis Horimntal del Estado de Resultados
Integrel Año 20ll-2012
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En el análisis horizontrl del año 20t2 con rcspecto al sño 201 I y se puede dcstacar lo

siguienle:

Las vent¡s netas tuvicron un incrcmento &l 3,92o/o la cual reprcsentó un

aumento de las ventas dc $E4ó.792,80 dólarcs, el costo dc ventas tuvo un incrsmento

dcl 4,21o/o en relación al costo de ven¡ás del año 201 I, cl cual cr¡ cifras monetarias fi¡e

& j799.822,40 dólares y la utilidad brua generada aumcntó cri un l,t l% cn rchción a

la utilidad bruts del año 201 t, lo que significó un alza de $46,970,40 dólares.

En cu¡n¡o a los gasos, los adminisr¡ativos se increment¿mn en un I1,82% con

relación al año 2011, represent¿ndo $19E.307,20 dó14¡es. Estc incremento en los gastos

administativos sr debe a los aurncntos s¡larialcs de la nómina de Ia organización

duranrc el año 2012. los gastos de vcnt¿s disminuyeron en el 2012 cn un 6,5570 en

comparación al año 201 I, lo cual en cifras mq¡eta¡ias r€pr€scntó §5.165,60 dólares, por

otro lado los gastos financic¡os netos disminuycron cn un 23,00plo en comparación al

año 201 I, lo que repcscntó $14.392,40 dól¡¡es. L,os gestos tot¡hs se inciEmentaron cn

una propotrión del9,83o/o con rclación al afio 20ll que en cifras firron f 178.749,20

dó]ares.
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La utilid¡d op€rativa disminuyó en un 17,089/o con relación a la utilidad

operativs del año 201 I, siendo equivalente a $131.778,80 dólarcs. Los oros egresos

disminuyeron un 93,967o con rclación al año 201l, cuya cantidad en dólarcs fue de

$34.002,40 dóla¡es.

Finalmentc la utilidad neta o beneficio ncto tuvo un decrccimiento de 15,25a/o

en relación a la utilid¡d neta del ejercicio anterior, equivalente a f72.347,60 dólares en

cifras.

Géfico 4.22 - Anál¡sis tloriantal dcl Estad,D dc R6ull¡do6 Intcgral Ailo 2012-2011

Análisis Horimntal del Estado de Resultados
Integral Año 2012-2013
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Pam efectuar el siguiente análisis se compora¡on las cifras del eEado de

resultado del año 2013 con las cifras del cstado de result¡do dcl año 2012.

[¡s ventas del año 2013 sc incrcrnenta¡on en un 6.040á con rrlación a las

ventas del año 2012, equivalente a $l'35ó.4ó2,00 dólarcs, los costos de ventEs

aumcnta¡on u 5,75o/o con rclasión al costo de ventas del año 2012, rcprescnta¡rdo

$ I ' I 39.9ó2,00 délares, por tanto la utilidad bruta s€ incrcmentó en t,2 I 
c¿ con respeúto

a la utilidad bn¡ta del año 2012, quc en cifras reprcscntó S216.499,ó0 dólarcs.

En cuanto s los gasos opcrativos, los gastos adminisrrativos aurnent¡roo en un
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venta disminuyeron en rÉlación al 2012 en ün 7,420/o, que equivale a $5.471,20 dólares.

Los gastos fina¡cieros disminuyeron en 44,42o/o con rcspecto a los gsstos financie¡os

del año 2012, los cuales rcpr€sent¡¡ $21.401,20 dóla¡es en cifras. El total de gastos se

incrcmantó cn §16ó.31t,40 dóla¡eg los cuales rcprcrntan un incrrmento dcl 8,33o/o

con relacón al affo 2012.

La utilidad opcrativa aum€nto un 7,84% con ¡ebión a h utilidad operativa del

año 2012, que corrcsponde a 350.181,20 dóla¡rs más que la obtenida en el año 2012.

[.os otros egrcsos aumcfltaron su valor en 773,09/c con rEsp€cto a los otros eSfcsos dcl

2012.

La utilidad antes de participación a trabajadores e impuesto a la renca aumento

e¡ un 7,9lYo con r€specto at año 2012" en ciñas equivale a $50.421,20 dóla¡rs. t¿

participación a trabajadores aumento en 5,22/o con rÉspecto a la participación a

tmbajadorcs dcl año 2012, sierdó este incrcrn€nto equivalente a $33.287,60 dóla¡es.

Para finalizar la utilidad neta se incrementó en 5,78% con ¡elación a ls utilid¿d

neta del año 2012, quc ar cifres monctarias rcprcsentó un valor dc S 23.240,t0 dólares.
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4.7.5 ANÁLISIS DE RATIOS FINANCIEROS

Cuado 4.10 - RÁlio6 lrinancieros de Pol s.A.

FlElrtc: Poly Sá.
ElsboEdo poc L6 Au!o.e!

En c¡uno al análisis de los ratios financie¡og Poly S.A. ha venido

I Erdcud.rni.úto ¡ Corto Pl¡zo (7.)
R¡zóD C¡rcult¡tc (Veüs) 20t I 20tt 201l

201r 2012 2013 322o/o l85o/o 1020/,

1,17 r,38 r,8l Eadeudrmlcüto r lt4o Plrzo ('/.)
Prucbr AcHr (Vcctr) 201r 2012 20rl

201r 20t2 20r3 t,25o/o 4,130/o 4,51./o

0,ó3 0,89 I,t End.rd.rierro Totrl (7.)
Pruebr Supcrúcldr (Veccs) 10t t 2Dl2 201J

201r 20t2 2013 33lo/o l89o/o t06./"

0,r8 0,24 0.27 Endcudrmieoto de Actlvo ('/o)

C¡plt¡l dc Trrb¡jo (%) 20t ¡ z0t? 20t3

201I 2012 2013 71'/o 650h 52o/o

6"/.

Rrzón dc Efettivo (7.) Rotrcién de lnYG[trrio (V.ces)

20t r 2012 20r l 20t2 20t3

t3% l5o/o l4o/o tl t7 17

Dl¡s Promedio de ltrYrnt¡rio
201r 20t2 20t 3

I I

28 7t 2t
Rertrb¡l¡drd sobrr cl Acaivo (3) Rottciitn dc Clietrt. (Vcc6)
20t I 20t2 201] 201 I zot2 20t l
0,l3 0,r l 0,t2 It l5 t7

Renr¡bilid¡d robrr cl P¡triñoDlo (S) Dl¡s Prooedio de Cobro
201I 20tz 20 t.) 201 I 2012 20 rl
0.56 0,32 0,25 2t 74 2l
Mrrgen de Ut¡lidrd Brutr ('/.) Rot¡ciiln dc Pmvttdor.! (Vees)

20r I tot2 20 rJ 20t ¡ 20t 2 2013

I I ,99olo I I,75V. ,W. 20 2l 24

M¡rICn dc Utllfd¡d Nct¡ (7.) Dfrs Prcmedio de Prgo
201I 20r2 20rJ 201l 2012 2013

2.20o/o l,1Y/6 t,7T/o l8 t1 ¡5

Rcnttbllid¡d por Acción ($) Clclo dc Co¡vcnló¡ dc f,fcctlvo
(Dfr¡)

20t I 2012 20r3 20t I 20t2 20tl
0,82 0,7 0,74 30 2E 28

-E!Í

!E ilI
RATIOS FINA¡ICIER(X

20lJ
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incrcmcr¡tando su liquidez durantc loc tses años analizadog aunque no cued¡ con la

cantidad nercsaria para cumplir con obligaciones en el corto plazo, demostrado

modiantc la prucba superÁcida, donde en al año 2013 sc ob,tuvo un ratio dc 0,27 vet¿g

cu¡ndo lo ideal debe ser cersa de 0,5 veces. Vale d€st8c¿¡ que la emprcsa ha ido

aumentando su capital dc oabajo, lo que es muy import¡nte p€¡a genera¡ m{s utilidad en

la anprcsa.

Analizando los ral¡os de endeudamiento, se puedc observa¡ quc Poly S.A. ha

vanido disminuyendo sus deudas de forma goreral dado los inadccr¡ados niveles de

Iiquidez con los que cuenta la anprcsa es comprcnsible que las deu¡l-s en el corto plszo

sean muy elcvadas

Debido a la dis¡¡rinución quc Poly S.A. obtuvo e¡r la utilida.l ricta en los añ6

2012 y 2013. la rcnt¡bili¡l¡d sobrc el capital y la inversión r redujo conside¡ablernente

pasando de § 0,5ó dóla¡rs cn el 201 I a $ O25 dóla¡es cn el año 2013, la ¡entabilidad

gen€rada por cada acción de la compañla también presentó uns cs{da de 3 0,82 dólarcs

en el 201I a S 0,74 dóla¡es cn el 2013.

Dc acuerdo ¡ los ratios de gcstión qrc se utilizaron para cl análisiq se puedc

obscrvar quc Poly S,A., no ha vcnido manejando u¡¿ a(bcr¡a.lq adminisrración en su

ciclo de conversión de efectivo, dcbido a quc sc está cobrando muy tardlamente a los

clicntes y pagando c¿da vcz más ápido a los provccdorcs, sin ernbargo la mtación dcl

invcntario ha incrcmcnt¡do su cuantfa, lo qw sigrifica que la emprcsa está vendiendo

con mayor rapidez sus productos.
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CAPÍTULO V: DIsEÑo DEL PLAN ESTRATÉGIC0

Dado que s€ reslizó el a¡rálisis de la emprcsa Poly S.A. dondc sc dcterminaron

asp€ctos gencmles de la situación actual de la emprcsa, s€ propone efectua¡ el diseño

del plan esúatégico donde se hizo un rediseño dc la misión, sc escl¡reció Ia visión ya

que algunos términos estaban implfcilos y se ¡ñadió valores a la cultura organizacional

de la misms-

5.I MI§IÓN

"{Come¡cializa¡ ptoductos de consumo masivo al por mayor generando gran

rcntabilida4 reflejándosc cn la satisfacción y ls lealtad de los clientes y los proveedore+

desa¡mlla¡do un ambientc laboral cquilibrado con un pcrsonal alta¡n€nt€ capoc¡ta&,

manteniendo una polftica de responsabilidad social, empnesarial y ambiental"

§J VISIÓN

'Ser la emprcsa llder en provccr p¡oductos de consumo masivo a todos ¡os

pequeños y medianos comerciantes del Ecuador, reconocida por la excclente calidad de

servicio, que utiliza un sistema dc gcsión por rcsultados"

5J VAIORESCORFORATTVOS

L Rcsponsabilidad

2. Rcspeto

3. Compoñerismo

4. Amabilidad

5. Predisposicióo

6. Eficiencia

7. Honradez
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5.¿ ESTRUCTURA ORGAITIIZACIONAL

tlcntro de la estructura organizacional dc Poly S.A. se rcalizaron algunos

cambios €n Ia ubic¿ción de los departamcntos y se incorpomron otros nr¡evos e¡ basc al

diagnóstico realizado, pora el cumplimiento d€ la nueva misión y visión propuesas.

Los dcpa¡tamentos de más alta jerarqula son la hesidencia y la Gercncia

Ccncr¡I, scguidos por los dcpartamentos de Auditoria lntema, Seguridad y Salud

Ocupacional Depúrtamento legal, el cual ñr rcubic¡do debido a que aborca Especto§

generales dcntro de la organizacióq no solo fina¡riems; y sc añadió el dcpafarnento de

los Asesores, los crules colabora¡ pa¡a los más altos niveles jerárquicm.

La orgenización se la suMividió cn tres áreas import¿ntes: Área de

Planificación y Procesos, Árca Financicra y Area Corncrcial. En este nivel sc reubicó al

departarn$to de Compras denuo del Arc¿ Fina¡rcierq ya que depcndc del prcsupuesro

de la organización y no es un depoftá¡nento indcpcndiente corno sé cncontraba en la

estructura organizacional úterior. El depart¿mento de Loglstica se reubicó dentro del

A¡ea de Ptsnif¡csción y Procesos, porqu€ este deparamento es controlado muy de cerca

por cl Gerentc dc Planificación y ftocesos.

Dentro de | Área Comercial s€ encuentran los departamcntos dc: Ventaq

Marketing §ervicio ¡l Cliente y Cédito y Cobranza cste rihimo rcubic¡do en esta á¡ea.

En el Árca de Planific¡ckfi y Procesos se encu€ntran los departamanlos dc: Sisternas y

Loglst¡c8, en este último se suMividen los departamentos dc Almacores y Disribución.

En la Gerenci¡ Fin¡ncier¡ se encuentÉn hs dcpa¡tamentos dc: Talen¡o

Humano, Compras Prcsupuestos Cont¡bilid¿{ Tesore¡la y Scrvicios Admini«rativoq

c¿d¡ uno funcionando dc forma intcgrada y en el mis¡no nivel.
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Gráfico 5.23 - Orgrni8ralIlá protr¡ero psr¿ Poly S.A.

f u€nie: Poly SÁ.
Elaborado por: t os Autores

5.5 OB.IETWOS DEL PLA¡{ ESTRATÚCTCO

Los objetivos del plan es[ratégico para Poly S.A. se formul¿¡on en base al

análisis de la cmprcsa que se hüo en el Cspltulo 4, enfocándose en las cuatro

perspeclivas quc confo¡man el BSC.

l. lncrcmentar Ia utilidad n€t8 mediante la optimizacién de las actividadcs

op€rativas y fin¿ncieras de la ernpresa,

2. Mejorar la liquidez a través del cumplimiento de una conecta gestlón en la

polltica de cobros y pagos.

3. Mejorar la perccpción y el agndo del cliente a través de la eficicncia en cl

servicio brind¿do.

4. Aumenta¡ los puntos de distribución a travús de una conecta gestión

logfstica.

5. Reducir la rcnsión y mejorar el ambiente laboral mediante rcuniones de

integración entre los colaboladores.

ó. Aumenta¡ cl conaimic¡rto dc los colaboradorcs innovando la geslión dc

talento hum¿no.

5.ó ESTRATEGIAS DEL PI.AN

L¿s estrategiEs del plan se rcalizamn en función de los objeivos del plan

estratégico, basándose también e¡r los análisis realizadm en el Capftulo 4.

l. Utilizsr eficicntcmentc los rccursos en las actividadcs op.rativas.

2. Reducir los gastos financieros netos.

¡ ffi
I
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3. Redr¡cir los dfas promedios de cobro.

3. Aumenta¡ los dlas Eomedio de pago.

4. Disminuir el tiempo en la entega de los @idos.
5. Reducir las devoluciones de los gedidos.

ó. Ev¡luar la capacidad rc¡l utilizada cn los c¿mimes.

7. Redr¡cir los costoe logfsticos.

8. Evaluar cl cumplimicnto de los proveedorcs.

9. Mejorar el ambientc l¡bo¡al.

10. homover l¡ unión e integración del personal.

I l. Incentiva¡ al personal.

I 2, C¿pacita¡ constantanentc al talcnto humano.
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CAPiTULO VT: DISEÑO DEL BALA¡ICED SC'ORECARD

6.I OE'ETIVOS POR TIPO DE PER§PECTTVA

Pa¡a cornenza¡ a discñ¡¡ el BSC o CMl, se cmparejaron los objetivos dcl plan

estrarégico con las cu¡tro p€rspcctivas: fina¡rciera, cliente, prccesos intemos y

aprendizajc e innovació¡\ descritas en el Cuadro 6. I l.
Cusdm ó.1 I - fi de

Elabomdo por: Lo6 AuloEs

I

Incr€mentar la uti¡idad netc
mediante la o¡imización de
lss actividsdes opqa¡¡vas y
fingDcirss de la emprca&

x

Mcjorar la liquidcz a travds
del cumplimiento de una

c.rrccla 8ÉCi5n cn la polltics
da coüros y ÉgG.

x

l

1

AumcÍt8¡ los puntos dc
disribución medi8nre una
cqrwra restión locJ*ica.

x

5

Reducir la tensión del
amb¡eñtc lsbor¡l m€diante
rEuniooes dc inls8r¡c¡ón
enu€ los colabo.Bdores.

X

6

At¡¡ri€fitsr el conoc¡micnio de
loc mlaboradocs medianre la
corrc618 83srktn de 106

¡ecur3os.

x

.]I 
PO DI: PEXL§PECTI\'rl

Pro..so§ .lprcndk jct¡llaoc¡cm ( llc]rle! lnlcmos c fnnovr(iór¡
lio. o&,ET!\',()s

Mejorar la pcrccpción y el
agrado dol cl¡en& I t¡svés dc
ls eficicrrci¿ en cl s€rvicio
brindado-
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6.I,I PERSPECTIVA FINAI\ICIERA

Cuadro ó.12 - va l'iriancie.a

Elsborsdo por; Los AutorEs

ó.I.2 PERSPECTIVA CLIENTE
Cuadro 6.1 3 - Clicnte

Elahrado por: t os Autües

ó.I3 PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

Cus&o 6.14 - va Pnx€s¡rs lntemo,s

El¡bqado por Lod Aúorcs

6,I.4 PERSPECTIVA APRENDIZAJE E INNOYACIÓN
Cu¿&o 6.1J - v8A e ln¡xrvación

Uüliza¡ eñcierlern€rte 106 req¡rsos €n las
acrivido&s dc la organización

lnc¡erne¡tar la ut¡lidad net8 mediúte
la optimizrción dc lae activida&s
administrstiv&§ y operEtiv&g de lE
cmpresa- Reducir l()6 cosos dc la cganización-

Reducir los dlas promcdio de cobto.

FINANCIER{

Mejaar la I iquidcz a favés dcl
cumplimicnto de una mrrccra gestión
m la pollúca de cobroc y pgos. Aum€nts¡ los dl6 prornedio de pego.

Pl]RSPE('TI\ A ()B.t¡t' \ () Í:§TR tl |:(;¡,r

Disminuir el tiempo en la enrrcga de
pcdid6.

CLIENTE
Mcjrrar le pcrccpción y cl agrado dcl
cliÉntc I t¡¡vés de la ofic¡eñcia €n cl
s€rvicio brindsdo. Reducir el númc¡o dc devoluciqr,cs de

c¡icfitcs.

PERSPI:( 1tr',r OBJET¡\'o ESl'R.\'rl,(;t r

Erqlua¡ l¡ c¿pscidsd rcal uülizads an los
ca¡niofEa,

Reducir lff colos logílicos.
PROCESOS
INTERNOS

Aurnrnt¿¡ los pl¡oloc de dist¡ibución
mcdiante una oorrocta gcsión
logilic&

Ewlur cl cunplimiento de los
pfov€Édores,

PERSPE(" r'..r oBtEl]1'O ESTRAl'f,CI.I

Mejocar cl ünb¡ent€ lsboral,

P¡omover l¡ unión e ¡ntcg¡Éc¡ón dÉl
peñ]onsl.

Redrcir la tensióo del a¡nbi€rte
labtral mediante rer¡niooes de
i¿tegración cnfe los oolaborsdorcs,

lncentivsr sl pÉfs<mal

APRE¡íDIZAJE
E

INNOVACIóN
Aulnq|t r el cooocimier¡fo dc 16
colaboodo¡rs mediante ls corrcqa
8€§tión de los recu.so6.

C¿pociur congant€mat€ sl talcnto
hum¡no,

Pt_ RSPU( -11\',\ OBIET¡\'O }: ST RA T'E(; ¡ ,.7

E¡abor8do por: Los Autües
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6.2 MAPA ESTRATÉGICO

Mediantc el mapo estratégico se puede obscrv¡r la rclación cntr€ IEs €strafegias

para cada perspectiva quc se definieror¡ en bose a los objetivos del plan estratégico.

Gráfim 624 - Mapa e{¡sté8ico

E¡abüado pff L.os AúryEs

6.3 INDICADORES DE GESTIÓN

En las c«rategias qrrc se aplicarán para el cumplimiento de los objetivos del

plan estratégico, se deñnie¡on indic¡dores para monilorear, predecir y administrar el

descmpeflo necesario pa¡a alc¡nzar una meta, los cuales se muestran el siguicnte c""drc.
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Prunove¡ ls
u¡i&l c
intc¡rrith dcl
p('süul

Ilcgrrih del
pef3fid

(Tdsl 
"vcnrG 

.ali"rdo§
/ Tú¡l cvrIltc

pl¡nilicúdo.) ' lm

Iftentivú al
pqsdtsl Ifi=r¡liv6

( l¡c.r iv6 obllnihú /
L¡ccítivG phrÍñcsdo. ).100

90 Mersu¿l

APN.ENDIT.AJf,
I] INNOVACTÓN

CÉpeitsr
cürs¡ttr|frEoit
ql l¡k¡fo
hrndn

C¡p6citaciúrcs

( C@citE¡.n s
rÉalizrd8 /

Ce*it*imc¡
pluiñcadc) ' l0

9o Anual

P].RSPL( I lr \ 1.§l R\ rt.(;t\ t\t)t( \tx)R HiRrtl t..r Dt
( (r.( l r.() l'Rl:( t t\( t.l

5ó

Cua{r¡o 6.16 lndicadorcs de Cestió¡

Elaborado por: L,os AurorEs

63.I METAS DE LOS TNDICAIX)RES DE GESTTÓN

Para llcvar un seguimiento y cootrol de los indic¡dores pmpucstos psra ¡as

eslratcgias! se procodió a fijar metss optimistas rcslistas y p€simislss qu€ s€ describen

en el siguiente cuadro.

I \tD.U)
t)]:

rl]-D ).r
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Cua&o ó.17 Mcl&s L,mbr¿les

Elaborado por: t,o3 Aul,ore3

Rcr{¡h¡lid¡d Ncr¡ l.trh r/o IJtró 0.tr/.
Rrdrc.ióo d.

Coslc tJ'/, ¡ü]p./.

Dls Pn¡ncdi,o dc
Coóro

20 dias 22 dl¡s ?4 dlas 2 dio

D¡aB PronEdio dé
Plso 22 dlar l7 dl¡s I I diss

Niwl de
or¡püñi:rlto dG

€rüEgs o clkrrlrs.
95v. 9Y/; E9p/o 10/.

DcvoluciorB d.
pcdido6 3A 6./. Y/ 7V"

Niwl dc
úiliz¡cih & h'B

§a¡niqr6.
95o/'" gFh t501b 5%

Cc¡6 Loaisicm o2lf/o 0,13clo 0.1t7" 0.05".6

Nivrld.
§¡mpliminto da
loc p¡ovccdq¡s

tw" 9596 91Y/.

S¡rtis frcción
I-abúal

yy/o 50E ze/o

htcgr¡cih d
pss(xr¡l 1rF/" trh 5e/" lV/.

lnceíliv6 1V/" 5V,/" lF¡. 2V/o

C¡pacitacio.rés 651. 5ú./" 35.a t 5./"

r¡]:L\
(rpt¡mtu¡ l¡crlht¡ P6¡mirt¡

t\tr¡( 
" 

r(rR I \ tR.U.

5 dfaj
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6.5 RIE§CO§ ESTIMADOS

Rlorgo l:
Eveno: lrrcumplimiento en los pagos de céditos otorgsdos a nuevos clicntes

calific¿dos.

Impscto: Reducción de la liquidez y Srdirl4r por vent¡s a crédito,

Ri<xgo 2:

Everto: Accid€ntes labomles.

lmpacto: Disminución de la productivi¡la4 frrdid¡s económicas reflejadas por

el gasto por accidc¡tes y gasto por contratar pcrsonal rcemplazante, bajo estado de

ánimo cn los demás trabajadqcs.

Rlesgo 3

Evento: D€ficicncia cn el control del est¡do del inventrrio.

Impacto: No satisfacer la demanda del clicntc por detcrminados productog

devoluciones de me¡c¿detla con el riesgo dc no ser aceptada, dada la polltica de tiempo

en devolución ernpleada por loc provccdores.

Rleqo 4

Evento: Dafios cn los csmiolres disribuidores y en Ia maquinaria

(montacargas).

Impscto: Retraso en la enrcga de los pedidos, gastos por m¡ntenimicnto de

camiones o maquinaria.

Ricsgo 5

Evento: Fallas en el sisterna interno de rcdes de la emprcsa.

Impacto: Psralización de l¡s activid¡des adminisrativas y opcrarivas, pérd¡das

económicas.

Rteqo6

Evento: Insuficiencia en el procrso logfstico.

lmpaco: Pérdida d€ tiempo y dinero en la distribución de la mcrcaderlr,

entrÉga iricofircl¡ de productos a clientcs.

R¡ccSo 7

Evento: Defectoa an el sistema de cámaras de vigilancia y scguridad.

lmpacto: Pérdidss económic¿s por rfu, descuadrc cn cl sisema de control de

inventa¡io.



ff.)

Rieqo I
Evento: Errorrs en la elaboración del presupuesto.

lmpacto: Requerim¡cnto de más o menos fin¡nci¿mic¡ro de lo planificado por

algún o a.lgunos departamentos de la empresa

Rle{o 9

Evento: Crisis económica del pafs.

lmpacto: Reducción dc personal, dis¡nin¡rción en las ventas debido a un alza en

los precioq incrÉmento en |as rqs¡( de interés de las entidades financierag quiebra de la

empresa-

Rieqo l0

Evenio; Nuevos competidores.

lmpacto: Disminución del poder de negociaciSn con los proveedorcs,

rcducción en las ventas.

ó.5.I CUA¡ÍTTFICACIÓN DE II)S RIESG,OS

Una vcz encontrados los posibles riesgos que ocurrirlan en Poly S.A., el

siguiente paso es cstablec¿r dos variablcs: pmbabilidad e impacto. El valor pa¡a estas

vari¡blcs sc determinó en base a anteccdentes dc situacioncs simila¡es ocur¡idas en Ia

empresa y en el ps¡s, e*s información fue proporrionada a critcrio de los principales

gercntes y jefcs de las difcrentes árcas dc Poly S.A.

Lá probabilid¡d s€ ubicó en un intervalo d€ 0,01% r 99,99f'/c; miertras quc el

nivcl dcl imp¡cto se definió en un intervalo del l% al l00o/o Que se define en el Cuadro

6.r9.

Cua&o ó.19 - lntenalos del Nivel de I

Elab<rado por: tc Auocs

El pmmedio de la probabilidad dcl riesgo cm el imp¿cto que tendrfa el

mis¡¡o,f determinó cl gndo dc peligro quc signifrcarfa pon la cmpr,esa A continuación

s€ detallan los intervaloa que conesponden 8l grado de pcligro que preden ten€r los

riesgos:

INTER,VALO ¡MPACTO
ln/n25o/" DébiI

>25Y. y <=5gYo Moderado

F-uerte

>75Yo y <:l00o/o
=7 5o/¡

Muy Fusrle
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Cr¡a&o 6.20 lntqvalos del Crsdo d. Pel de los

Elabrado pq: l",o,s Autürs

El siguiente cuadro muesra l¡s cuantifrc¿cio¡res dc los riesgos cncontrados una

vez discñados el BSC o CMI.

Ct¡s&o 621 - Cr¡nüfic¿cicnes de los

tt¡&borsdo poc L"os Autores

GRADO DE
PELICRO I¡'TER,VAIf) COLOR

Alto >49/o
Medio >lWo Y < 4T/o
Baio <= lü/o

R,'i,'

NEIIIEI

N" Riesgp
Protr.tillhd

(0,01%.
99.99|il

L¡F.ro
(rÉrm9a)

Td
gpJ)

Crrdo dc
PeliSro

I

lÍcrfi¡plir¡liqllo er¡ h6 D€86 d.
ctéditB dn Erdc r nrEvos clicor6
cdifrc.dc.

35"/" 9G¿ 6-¡ó./o Alto

Accidaotes ld¿xráles ¡ 0.eo 6!A 16vc Medio

l DcñcirrEi! co cl cútsd d.l Gr¡do d.l
ir¡v€rhrio. 1V.4 t3../o Medio

4
lH'los an lo c¡nisrs disrih.¡ido.6,
eft le ñr*¡m.¡ir (¡nüfryBls). 4C.h 95./" 68c/" AIto

J
Fll¡s ctl el si*rr¡¡ irtrño dE rad6 dc
I¡ c¡¡pr¡s¡-

'lP/. 38"/o M.dio

ó lr¡sufici.r¡ci¡ cr¡ cl p.tEo bgktico. tv/" 85'.¡ 1Íf/¿ Mcdio

1
tkfcd{É ctl cl sir.fi. dÉ cúnúú d.
üg¡ls¡rcia y scguridsd.

59" 80e; 43vo Mcdi<r

t F¡nrr¡ c¡ l¡ cl¡brrllo dcl
prcawE¡o, l0i6 8J% 1y/. Mqlio

9 Crisis ecúón¡ic¡ del psls lT/" 15ro 44./. Medio

t0 NrEv6 coíp€fidü!§ 1V/. 5Jv. Alto

\ i¡.lc
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6.3.2 MATRIZ DE RIESGO

Gtáfioo 6.25 - Msr¡iz de Riesgo

FTCIO

w.
*z
frx
'lúx

oDa

50r(

0x
tr,(

úx
¡D(

t:lsbtredo por: ¡-.G Autcr€s

6.53 PI.ANES DE ACCIÓN PARA RIESGOS

De acuerdo a los riesgos identific¡dos que pondlan en ¡esult¡dos adveros el

cumplimiento de los objetivos estdégicos, s€ realizó un planes de ac¿ioncs para

disrninuir la probabilidad de ocurrcncia de problernas o limit¡r daflos, si llegaran a

producirse dificultades-

Rieego l: Incumplimienao en los pagos de créditos oto¡gados a nuevos clientcs.

Efectua¡ un proccdimiento de evaluación a los clientes nuevos antes de que se

otorguen los céditos.

Rlcsgo 2: Accidentes laborales.

C¡paciur al pc.sonal dc Ia cmprcsa cn las normas de seguridad industrial.

Riergo 3r Deficiencia en el control de invent¡rio.

Establcccr un proccdimia¡to eficaz dc control dc mcrcaderla crundo e$a cs

recibid¿

Rlcqo d: Dalos cn los c¿mioncs distribuidorcs y en las maquinarias.

Contratar um empr€s8 exlenra quc se encárgue dÉl martenimiento de los

camiones y maquinarias dc la cmpresa-

Capacitar al pcrso¡rsl op€rsrivo de la ernpresa para el correcto manejo de las

maquinarias y camiones de la empresa.

ntr

l

III
f-t-

I if
I L
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R@o 5: Fallas en el sistema interno de redes dc la ernpresa.

Monitorcar y cont¡ol8r diariamente las conexioncs y el funcion¡miento de los

se¡vidorcs.

Ricrgo 6: lnsuficicncia en el proceso logfstico.

Estableccr un p¡ocerc de rcvisión en la ¡nercaderla prcvio a Ia transportación

de la merc¿derfa a los c¿miones distribuidorcs.

R.le4o 7: Defrc¡os en el si*cma de cámaras de vigilmcia y seguridad.

Realiza¡ mantsnimietlos en las instalaciones elécuicas e inñacsructuras de

seguridad y vigilancia

Rleqo t; Enorcs en la elaboración dcl prcsupuesto.

Establcr€r objctivos cuantificsblcs claros y alcanzables por p6ne dc la

Dirccción dc la emprcsa.

Rk4o 9: Crisis económica del pals.

Crear un fondo de rccursos económicos que se utiliccn para reducir el impacto

de la crisis eronómica cn la organización.

Permanecer achuliz¡do e¡ los sucesos económicos y leyes del gobiemo que

podrfan afecta¡ dirtctsmentÉ I la empresa.

Ricsgo l0: Nuevos Competidores.

Foment¡¡ cl fort¡lccimiento cn las rclacio¡¡es dc negocio con los pmvecdorcs.

Establecer una diferenciación medi¡nte un¡ marc¡ de distribución o ma¡ca

blanc¡.

6J.{ GESTIÓNDE RIESGOS

Con el objetivo dc conúol¡r los riesgos que pucdan ocurrir en la emprcsa, a

cada plan de acción se le debc asignar una pcrsona rcsponsable, quien rrá la encargada

de hacerlo cumplir.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONI,S

CONCLUSIONES

Con referencia al Objetivo Espcclfico número uno, el análisis financiero de la

emprcsa Poly S.A. rc¡li,ndo pa¡a los años 201 I, 2012 y 2013 demosrró que la

orgrnización se e*á recupcrando de sus dcudas, pem sigue mantenicndo mucho

endeudamiento a corto plazo; ha mejorado el nivel de liquidez aunquc este no es el

adecuado, rcflcjándose en el alto ciclo de conversión del efectivo dcbido a que los

proveedorcs poseen prioridad de pago. Finalmente las ganancias rcinvertida< por los

ducños no han gcrrcrado la rentab¡lid¡d que esperabo¡\ dado que la utilidad neta ha

venido disrninuyordo durante los trqs ¡ñ06 a¡ulizados. Poly S.A. es una compañla

familiar que sÉ cncuentra dirigida por dos rccioni*ag los cuales imponcn un¡ cultura dc

trabajo pora sus colaboradores noúndose en un ¿mbiente laboml de presión que exigc

resultadm inmcdiatos, lo que obliga al personal a no cumplir a c¡balidad con sus

actividades prograrnadas! adcmás ls cmpr€s¡ no cucflta co¡t pla¡les d€ capacitación que

ayuden a mejorar el desempcño de los trabajadorcs.

Con respccto al Objetivo Especlfico númcrc dos' el Festigio con el quc cwnta

Poly S.A. ante sus proveedorÉs y entidad€s financieras y el desrue¡do en las docisiones

finales de invc¡sión por psrt€ de los dos accionisúEs de h empres¡ ha¡ sido los

¡esultrdos con m¡ls aha puntriación obtenidos en la Matriz EFI de la cmprcsg en la

Matriz EFE la oportunidad de iricrementsr la logfstica de distribuciór¡ ha sido la de

mayor punturióo generando ¡esultados positivos que contribuyeron en la

detemin¡ción de implicacioncs csfatégices de rctercr y mantencr, para alcanza¡ loc

obitivm dcl plan estalégico.

En cuanto al Objetivo Especlfico núntm ues, la misiórl la visión y el

organigrama ñrron ¡ediseñados pan desanollar objaivos quc permitan mejorar las

funciones en todos los nivcles, determinondo c*rarcgias que conlleven al c¡ecimieno de

la organizac ión.

§e concluye que para el Objenivo Especffico númem cuat¡o, el disefio del

Cudro de Mando Inrcgral sc¡virá para m€jorar el r€rdimiento d€ la crnprcsa, complacer
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las necesid¡des de los clientes, optimizar la gestión loglsrica y crccer en la gestión del

talento humano; a §avés dcl control y monitorco ñecuente de los indicadores

financieros y no fin¡ncic¡os propueros.

Finalmente para el Obj«ivo Especffico númc¡o 5, s€ encontra¡on tres riesgos

con grado aiüo de peligro y siete ricsgos con grado medio de peligro por lo que ftre

neccs¡rio determina¡ plancs de accióru para lograr cumplir exitosamentc el plan

esfatégico.

RECOMENDACIONES

Proporciona¡ independerrcia admini$rativa pora la sucursal dc Poly S.A. en la

ciudad de Quevcdo, permitiendo l¡ dcsccntr¡lización dc fuirciones y la transferencia dc

los proccsos admini*¡aivos hri¿ la pmpia socursal.

Establecer una polltico de pago y cobro dcntro del árca comerciat que sc lleve a

la prácticq trnto en la adquisición de l¡ mercsderla a los proveedoreq como eo los

cobros dc las cucntas ¡ los clientes. Pan seguir di¡ecrices cstablecid¿s y alcanzar los

objaivos propr«oc qrrc conlleven al mejoramieÍto de la liquidcz & la organizrión.

Gestionar con los proveedores la devolución dc merc¡derfa det€rioradE o

cadwáds durante el proeso de vent¡s para minimiz¡r las frrdidas económicas por ese

tipo de situaciones.
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ANEXOS

ESTADOS FINANCIEROS

ACTTVO
Efect¡vo y E4uivalertes de Efectivo s496.070.00 s554. t0ó,00 s473.477,@

Cu€ntas por Cobrar
s L2i2.2ó9.ó0 $ I .507.11E.00 § L399.33ó,00

Partes Relacionadas s476.80 s- $-

I nventa¡ios
st.469.18I,ó0 $ l.l,+4.129.20 $ 1.229.73 I,60

Gaslos pagados por AnticiDodo s 17.7ó6,40 §- s17.955,ó0

Vehículm, Muebles y Equipos, Neto s452_ó5 r,60 s388.548,40 s307.017,60
Otros Activos y Cargos Diferidos $ t0.265.ó0 $56.378.40 só2.9«.80

PASTVO

Obligaciones Financieras §E32.953,20 s,54 E.2 3 E.40 s520.000.00
Cu€ntas por Pagat s959.23 I ,@ s954.34920 sE5ó.476,00
Parres Rclacionadas §ó59.39 r .20 s543.5 t 4,40 s5 r.4l I 

"20
Gastos Acumulados s302.410,00 $283.085,20 s29.5. r0ó,00

Obligrciones Bancarirs a Lsrgo
Plazn s28.238.40 S- s-

Obligacioncs por Boreficios a

Empleados
s42.2 r 7,60 $59.723J0 s76.210,40

PATRIMONIO
Capital Social s230.000.00 s2 30.000,00 s2 30.000,00
Rescrva legal $ l r 5.000,00 $l15.000,00 $ ¡ 15.000,00

Resullados Acumulados s34.e50,80 §5 14.óó4.80 $92r. r r8,m
Resultado lntegral del año $474.2ó8,80 $401.920,r0 $4?5.1ó r,ó0

sJ.2t5.76{.{0 SJ.205.57J.20 SJ.120.500.80

sJ.678.ó8tó0 SJ.óS0.S00.00 SJ.¡90..|8J.20

Totrl Acli\ o§ (irrficnt..s

T0lrl Acl¡r ll

s2.75{.rxt6.00 s2J29.!E7.20 St.722.v)3J0

s2,tt2{..ró2,00 s¡J88.9t0.{0 st.7$.20J,ó0

fol{l I'nsiror ( orricnlct

fotrl P siro

sJ.ó7E,ó8t,60 SJ.6f).{9ó.00 §J.¡90.{tJ.20

\¡i5{.2 t9.60fotrl l'rlrimon¡0

lirt¿l Pasiro r Palr¡monir¡

sl.2ú1.5E5.60 S 1.69 t.279.60

Est¡do de Situ¡ción Financier¡ (S)

:0t I :0t2 l0tJ



7o

s2l .60ó.13E.E0 §22.452.93t.60 $23.E09.391,20
Ventas

Castos Administr¿tivos

Costo de Vents

$ r .ó77.604,80

s t9.0 ¡

$ r .875.912,00

s I9.E t5.41

s2.0ó8.8ó2,80

$20.955.3

Castos de Ventas s78.855,60 $73.690,00 s6E.2 t 8,E0

Castos Financieros N etos s62.572,00 s48.1 79,60 s26.778,40

Otros Egresos Netos

Totrl C¡stos

frfff'A

$r.tl

s2.185,20

st.997.7E1

flEftr

I

Psrticipación de Trabajadores sl t0.298.E0 $95.ó32,«) s r 00.62 5,ó0
lmpuesto a la Renla $ r50.758.00 sr 39.995,60 s r45.04920

s2.5m.5{5.20 S¿,6J7.5t5ó0 S2.r5{,0t5J0

§7J5J25¿0 SóJ7.S|SJ0 Só7r.07óJ0

s{7¡.2óE {0 S{01.920.t0 §{25.{0t ó0

Llf¡l¡dod Brut¡

IE@I rg@

2{}t2

§?7r.5r2.80 SóJ9.7J{.00 \690. t 55.¿0

titilid l ¡¡nres dc Plrticipoción a
Trhajadores e lmpücsto a la
Renlc

Uiil¡drd Nea¡ o b€neficb Neto
del Año

Est¡do de Result¡doo Intesr¡l l$)
:0t r 201-r

Iilil¡drd ()rrcrrlir a


