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RESUMEN

Las empresas se desarrollan en un entorno globalizado, cambiante, complejo vy
competitivo, lo que hace necesario tener la capacidad de adaptacion para enfrentarse a los
diversos desafios y lograr su permanencia en el mercado. Se desarroll6 un tablero de mando
Balanced Scorecard con indicadores de medicion, herramienta con la cual se controlara el
avance y cumplimiento de las acciones definidas para el logro de los objetivos. Se siguieron
las fases de la planeacion estratégica realizando un diagndstico de la situacion actual a través
de la definicion de los procesos, creacion de organigrama, analisis FODA, construccion de la
identidad corporativa vision, mision y valores, asi mismo, se realiz6 el anélisis PESTEL por
medio del cual se conocio el contexto de la empresa. El anélisis financiero histérico 2018 -
2022 nos permitio complementar el analisis interno de la empresa evaluando el desempefio
economico — financiero, el mismo que nos sirvié de base para realizar las proyecciones
financieras para el periodo 2023-2025. El siguiente paso fue definir objetivos estratégicos y
generar el plan de accion-BSC con indicadores de medicidn, estableciendo una matriz de
riesgos para evaluar la probabilidad y la gravedad de los riesgos a los que se pudiera enfrentar
la compafiia en el periodo proyectado. Este plan ha sido desarrollado para contribuir con una
herramienta para la gestion estratégica de la compafiia XYZ, concretando estrategias, objetivos
y evaluando desempefio y resultados en los diferentes campos financiero, clientes, procesos y

aprendizaje.
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CAPITULO |
1. INTRODUCCION
1.1 Antecedentes

El sector de la construccion se considera uno de los méas relevantes debido a su
dinamismo, genera empleo a través de obras publicas y privadas contribuyendo asi a la

economia del pais.

En los ultimos tiempos, el sector ha enfrentado grandes retos tales como los causados
por la pandemia de Covid 19 en la economia, el incremento de los precios de los materiales de
construccién debido a la guerra entre Ucrania y Rusia, asi como la crisis logistica internacional.
De esta manera, la empresa objeto de analisis se ha enfocado en implementar una herramienta
de control de gestién que le permita optimizar sus operaciones y asegurar continuidad del
negocio.

La empresa para la cual se realizara el disefio del cuadro de mando integral es una
PYME dedicada a la distribucion de aluminio e importacion y distribucién de vidrio y se
encuentra ubicada en la ciudad de Quito. La empresa actualmente no dispone de una
planificacién estratégica y herramientas que le permitan medir y evaluar su gestion,
evidenciandose procesos deficientes que afectan directamente al cumplimiento de las metas y
objetivos.

El presente estudio propone el disefio de un cuadro de mando integral- Balanced
Scorecard- con la finalidad de proporcionar a los directivos de la compafiia una herramienta de
gestion con la cual se identifiquen plenamente los procesos de la compafiia, se los optimice y
se generen indicadores de medicidn de resultados.

En los afios 80, Robert Kaplan, uno de los fundadores del Balanced Scorecard,
comenzo a investigar el rendimiento de las empresas y llegé a la conclusion de que los
indicadores financieros por si solos no proporcionan una evaluacion integral de la situacién
real de las empresas. Por lo tanto, en 1992, Kaplan y David Norton crearon el Balanced
Scorecard, también conocido como Cuadro de Mando Integral, que combina indicadores
financieros y no financieros para evaluar los factores clave que influiran en los resultados
futuros, basados en la vision y estrategia de la organizacion. El objetivo principal del Balanced
Scorecard es convertir la vision y estrategia de la empresa en objetivos e indicadores

estratégicos (Norton, 2002, pag. 4).



1.2 Definicion del problema

Las empresas, al desarrollarse en entornos globales, dinamicos y competitivos han
demostrado que los factores de éxito estan ligados a aspectos complementarios a los contables
y financieros, es por esta razon que nace la importancia de contar con un sistema de control
estratégico que permita integrar otras areas asi como los objetivos, estrategias e indicadores
para evaluacion de desempefios que permita generar valor futuro econémico a la empresa, asi
como para beneficio de sus diferentes stakeholders®. Balance Scorecard (BSC) es una
herramienta de gestion que permite generar mediciones para el control y a su vez implementar

la estrategia de una empresa. (Kaplan & Norton, 1996).

Una encuesta realizada en el afio 2020, a la empresa consultora 2GC Active
Management (2GC, 2020) encontro6 que la pandemia tuvo un impacto mas fuerte en pequefias
organizaciones. El 40% de las empresas pequefias encuestadas indicé que estan planeando
cambiar el disefio de sus cuadros de mandos integrales debido a los efectos de la pandemia,
principalmente en las medidas financieras y en los objetivos. En los actuales momentos, es
relevante potenciar la competitividad de las empresas a través de una planificacion estratégica
agil, flexible y efectiva, la cual se debe monitorear periédicamente y ajustar ante los cambios
del mercado y que permita a su vez la satisfaccion de las necesidades de los clientes y los
objetivos de la empresa y de sus stakeholders, como lo indica Eduardo Vintimilla, director de
Arquitectura Empresarial de Pronaca (Veintimilla, 2020).

En Ecuador al cierre del 2021 hubo un incremento del 0.38% de cantidad de empresas
activas, de las cuales, en volumen, el principal segmento lo componen las microempresas,
seguidas de las PYME y empresas grandes. Las ventas totales de las empresas activas
incrementaron en 7.1% principalmente por el aumento del 22.1% de ventas de empresas del
segmento grande, mientras que las PYMES y microempresas se redujeron en 32.0% y 42.2%
respectivamente. Analizando la generacién de empleo por tamafio de empresas, encontramos
que el segmento PYME aportd con el 49% (51% en 2020) del total de plazas de empleo
reportados en el 2021. El sector de la construccion aportd con 3.30% del total de plazas de
empleo, esta participacion se mantiene similar al afio anterior. (INEC, 2022).La empresa para
la cual se realizara el disefio es una PYME del sector de la construccion ubicada en la ciudad

de Quito, dedicada a la distribucién de aluminio de la marca CEDAL y también a la

1 Stakeholders se define como cualquier grupo o individuo que puede ser afectado por el cumplimiento de los objetivos de la
organizacion (Freeman, 1984)



comercializacion de vidrio importado de Colombia o adquirido a proveedores locales. La
empresa actualmente no dispone de una planificacion estratégica y herramientas que le
permitan medir y evaluar su gestion, evidencidndose procesos deficientes que afectan

directamente al cumplimiento de las metas y objetivos.

1.3 Justificacion

La presente investigacion se enfocara en el disefio de un cuadro de mando integral para la

empresa que le permita implementar una gestion de procesos.

En la actualidad no existe planificacion estratégica e indicadores de medicion que permitan
evaluar el cumplimiento de metas y objetivos estratégicos lo cual afecta a la competitividad,

crecimiento y continuidad de la compafiia.

Partiendo del diagnostico inicial de la situacion de la compafiia propondremos una
planificacion estratégica monitoreada y medida a través de indicadores generados con el
Balance Scorecard definiendo las areas que requieren ser controladas consiguiendo como
beneficio procesos més eficientes, optimizacion de recursos financieros, humanos, materiales

y mejora en los margenes de rentabilidad.

Esta herramienta de analisis y diagnostico permitira a los administradores tener una vision
global de la compafiia para un monitoreo continuo y gestién proactiva de las areas objeto de

control.
1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo General

Disefiar un cuadro de mando integral - BALANCED SCORECARD- para una empresa
importadora y distribuidora de vidrio, aluminio y otros materiales de construccion, que genere
indicadores de medicion que le permita asegurar la continuidad del negocio y generar
competitividad.

1.4.2 Objetivos Especificos

- Socializar con la administracion y la organizacion la importancia y beneficios de la

implementacién de la herramienta.



- Realizar un analisis interno de la empresa que permita conocer su operatividad y
principales procesos, asi como, analizar los factores externos, para identificar la
situacion actual del entorno y potenciales impactos para la empresa.

- Elaborar un andlisis de los estados financieros de la empresa del periodo 2017 al 2022,
para conocer su situacion econémica actual.

- Establecer objetivos estratégicos, proyecciones, e indicadores de gestion enfocados en
factores financieros, clientes, procesos y aprendizaje, asi mismo, la identificacion y

gestion de riesgos del plan estratégico

15 Alcance del estudio

La investigacion se realizard en una empresa distribuidora de materiales de
construccién en la ciudad de Quito. Para el diagnostico inicial tomaremos como base las cifras
economico-financieras del periodo 2022 y propondremos la implementacién del BSC a partir
del periodo 2023

Unidad de anlisis: Empresa
Poblacion: 1 empresa

Muestra: Aleatoria por conveniencia

1.6 Metodologia de investigacion y recoleccion de la informacion

La investigacion que se propone mantiene un enfoque mixto, es cualitativo dado que
las entrevistas y sesiones con los administradores y colaboradores nos permitiran conocer la
perspectiva actual de la empresa, asi mismo es cuantitativo, debido a que, tanto la recoleccion
de la informacion financiera como el levantamiento de procesos actuales, nos permitira realizar
una medicion de la situacion actual de la organizacidn, asi como, establecer lineamientos a
futuro que permitan alcanzar los objetivos estratégicos de la empresa, una vez que estén
definidos (Hernandez, et al 2014)

El alcance de la investigacion es explicativo dado que permitird exponer la necesidad
de establecer un sistema de gestion basada en Balanced Scorecard para el logro de los objetivos
de laempresay usar esta herramienta para mejorar la competitividad y garantizar la continuidad

del negocio, abordando los siguientes tépicos:

- Empresas PYMES del sector de la construccion

- Gestion estratégica



- Planificacion estratégica
- Balanced Scorecard

- Gestion de riesgos

Recoleccién de la informacion:

La fuente de informacidn serd tanto primaria como secundaria, debido a que se
obtendra la informacion a través de personas (administradores y personal de la empresa) y
hechos (procesos operativos actuales, resultados actuales) asi como de material impreso
(informes gerenciales historicos, anexos a estados financieros historicos, fotografias) y material
digital (red social de la empresa, informacion financiera cargada en pagina de ente regulador,
estudios de entidades tales como Banco Central del Ecuador, Instituto Nacional de Estadisticas
y Censos, entre otros). (Bernal, 2010)

Las técnicas principales seran las entrevistas y sesiones con los administradores para
conocer su apreciacién actual y proyecciones futuras, asi como el uso de Internet para conocer
estudios de entidades oficiales, que nos permitan tener una comprension actual del entorno de
la empresa y el impacto en sus operaciones internas, identificar estrategia actual de publicidad

en redes sociales, realizar busqueda de informacion de proveedores y clientes.



CAPITULO I

2. MARCO REFERENCIAL
2.1  Marco Tebrico
2.1.1 Gestion estratégica

La gestion estratégica implica la evaluacion del negocio, la definicion de objetivos a
largo plazo y la creacion e implementacion de estrategias para alcanzarlos. Segin Betancourt
(2002) la gestion estratégica se considera tanto un arte como una ciencia que implica la
anticipacion y la gestion del cambio para asegurar la supervivencia futura del negocio. Este
proceso también incluye la creacion de estrategias adaptativas a corto plazo y estrategias
anticipativas a mediano y largo plazo para ser competitivos en el mercado. La gestion
estratégica requiere un proceso de planificacion estratégica que sirve como guia para la toma

de decisiones empresariales en la busqueda de la consecucion de los objetivos.

En este sentido, la gestion estratégica es crucial para cualquier organizacion, ya que
permite que las empresas se adapten y respondan a los cambios del mercado de manera
oportuna, maximicen su rentabilidad y minimicen los riesgos. La gestion estratégica también
ayuda a las empresas a identificar y aprovechar las oportunidades de crecimiento y a enfrentar

los desafios y amenazas.

Tal como se menciond anteriormente, el proceso de gestion estratégica comienza con
la evaluacion del entorno externo, incluyendo la economia, el mercado, la competencia, las
tendencias y las regulaciones. La empresa también debe evaluar su entorno interno, incluyendo
sus fortalezas, debilidades, recursos y capacidades. A partir de esta evaluacion, la empresa
puede definir objetivos a largo plazo y crear estrategias para alcanzarlos. Estas estrategias
pueden incluir la expansion a nuevos mercados, el lanzamiento de nuevos productos o

servicios, la mejora de la eficiencia operativa o la adopcion de tecnologias innovadoras.

2.1.2 Planeacion estratégica

Segun Serena Gomez (2010), la planeacion estratégica es un proceso de gestion que
permite a las organizaciones definir su direccion y establecer los objetivos y estrategias
necesarios para alcanzarla. Esta se enfoca en el largo plazo y es esencial para garantizar la
supervivencia y el éxito de la organizacion en un entorno empresarial competitivo y en

constante cambio.



Por otro lado, implica la evaluacion del entorno externo de la organizacion,
incluyendo factores econdmicos, politicos, sociales y tecnoldgicos, asi como la evaluacion de
su entorno interno, incluyendo fortalezas y debilidades, recursos y capacidades. A partir de esta
evaluacion, se pueden identificar oportunidades y amenazas, asi como objetivos y estrategias
a largo plazo. En este sentido, es un proceso iterativo y continuo que involucra la definicion de
objetivos y estrategias, la implementacion y monitoreo de estas estrategias, y la evaluacion
constante del desempefio y los ajustes necesarios para asegurar el éxito. La planeacion
estratégica debe involucrar a todas las partes interesadas de la organizacion y debe ser flexible

y adaptable a los cambios en el entorno empresarial y en la organizacion misma.

2.1.3 Balance Scorecard (BSC)

El Balanced Scorecard (BSC) es un marco de gestion estratégica utilizado para medir
y gestionar el rendimiento de una organizacién. Fue desarrollado por Robert Kaplan y David
Norton en la década de 1990 como una forma de ayudar a las empresas a traducir su estrategia

en objetivos concretos y medibles (Cérdoba, 2010).

De acuerdo con Kaplan y Norton (1996), las compafiias que han adoptado el Balanced
Scorecard han descubierto que es una herramienta altamente efectiva para aclarar la estrategia
y obtener consenso en torno a ella, comunicar la estrategia a toda la organizacion, alinear los
objetivos individuales y departamentales con la estrategia general, vincular los objetivos
estratégicos con los objetivos a largo plazo y los presupuestos anuales, identificar y coordinar
las iniciativas estratégicas, llevar a cabo revisiones periddicas y sistematicas de la estrategia, y

recibir retroalimentacidn para aprender sobre la estrategia y mejorarla.

EI BSC se enfoca en cuatro perspectivas clave del desempefio empresarial: financiera,
de clientes, de procesos internos y de aprendizaje y crecimiento. Cada una de estas perspectivas
esta representada por un conjunto de indicadores que miden el desempefio de la organizacion

en esa area especifica.

En la perspectiva financiera, se miden los resultados financieros de la organizacion,
como ingresos, rentabilidad y crecimiento. En la perspectiva de clientes, se miden los
resultados en términos de satisfaccion del cliente, lealtad y retencion. En la perspectiva de
procesos internos, se miden los resultados en términos de eficiencia y calidad de los procesos
de negocio. Y en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, se miden los resultados en

términos de capacitacion, desarrollo de habilidades y mejora de la cultura organizacional.



ElI BSC permite a las empresas tener una vision integral de su desempefio, en lugar de
enfocarse exclusivamente en los resultados financieros. Al medir el desempefio en cada una de
las cuatro perspectivas, las empresas pueden evaluar cdmo su estrategia se esta traduciendo en

acciones concretas y asegurarse de que estén logrando sus objetivos a largo plazo.

2.1.3.1 Perspectiva Financiera

Quero (2016) indica que la perspectiva financiera establece una conexion entre los
objetivos de cada unidad del negocio y la estrategia global de la organizacién, y funciona como

un punto de enfoque para todos los objetivos e indicadores de las demas perspectivas.

(Kaplan & Norton, 1996) enfatizaron que el cuadro de mando integral complementa
las medidas financieras, las cuales muestran el resultado de acciones pasadas, con nuevos
inductores que permitan el cumplimiento de la estrategia de la empresa; es conocido que el
solo uso de las medidas financieras para la generacion de valor futuro de una empresa es
insuficiente.

Tal es el caso de Xerox Corporation, quien a mediados de los afios 70 se consolid6
como la empresa pionera en servicios de fotocopiadoras. El servicio en sus inicios consistia en
alquilar las fotocopiadoras, no las vendia, con lo cual percibian ingresos por el alquiler de la
maquinaria, asi como de papel y téner. Al ser la Unica empresa en ofrecer este servicio, sus
ventas y beneficios fueron en aumento, sin embargo, en los clientes existia inconformidad por
los elevados costos del servicio y por el alto nivel de averias de las fotocopiadoras. Xerox
identificd una oportunidad y decidié vender las maquinarias y simultaneamente ofrecer un
servicio técnico a domicilio, con lo cual sus ventas y rendimientos incrementaron
exponencialmente, no obstante, a los clientes esto les incomodd aun méas y con la entrada de
competencia japonesa y estadounidense, quienes ofrecian maquinas que producian copias de
mejor calidad y a precios inferiores, rdpidamente perdieron clientes, estando muy cerca de
quebrar. Posteriormente, con la llegada de un nuevo gerente general, que centrd sus esfuerzos
en la calidad y servicio al cliente, transmitiendo esta vision al resto de la organizacion, Xerox
pudo recuperarse durante los afios 80. (Kaplan & Norton, 1996).

Segun Kaplan y Norton (1996), los objetivos financieros pueden variar
significativamente en cada etapa del ciclo de vida de una organizacion: crecimiento,

sostenimiento y cosecha.



2.1.3.2. Clientes

La perspectiva del cliente en el Balanced Scorecard es una de las cuatro perspectivas
utilizadas para medir el desempefio empresarial. Esta perspectiva se enfoca en las necesidades
y expectativas de los clientes y en como la empresa puede crear valor para ellos (Kaplan &
Norton, 1996).

Para desarrollar esta perspectiva, la empresa identifica los segmentos de clientes y los
mercados en los que desea competir y los integra en su estrategia empresarial. Luego, se
establecen indicadores clave de desempefio, como la satisfaccion del cliente, la fidelidad, la
retencion, la adquisicion y la rentabilidad, que se relacionan directamente con los segmentos
de clientes y los mercados seleccionados.

Adicionalmente, esta perspectiva implica la identificacion y medicion explicita de las
propuestas de valor afiadido que la empresa ofrecera a los segmentos de clientes y mercados
elegidos. Esto ayuda a la empresa a comprender como puede crear valor para los clientes y qué
factores son importantes para su éxito.

Al centrarse en la perspectiva del cliente, la empresa puede mejorar su capacidad para
satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes, lo que a su vez puede mejorar la lealtad
del cliente, aumentar la retencion de clientes y, en Ultima instancia, generar ingresos y
rentabilidad para la empresa.

A continuacidn, se detallan los principales indicadores sugeridos por Kaplan & Norton

a medir en esta perspectiva:



Tabla 2.1. Indicadores para medir la perspectiva de clientes

Indicadores Detalle

Satisfaccion al cliente se refiere al nivel de satisfaccion que tienen
los clientes con los productos o servicios de
la empresa. Esto puede medirse a través de
encuestas de satisfaccion del cliente o la tasa
de reclamaciones o devoluciones.

Fidelidad del cliente se refiere a la propension de los clientes a
seguir comprando los productos o servicios
de la empresa. Esto puede medirse a través
de la tasa de retencion de clientes o la tasa de
recompra.

Adquisicién de nuevos clientes se refiere a la capacidad de la empresa para
atraer a nuevos clientes. Esto puede medirse
a través de la tasa de crecimiento de la base
de clientes o la tasa de conversion de clientes
potenciales en clientes reales.

Rentabilidad del cliente se refiere a la contribucion de cada cliente a
la rentabilidad general de la empresa. Esto
puede medirse a través del valor de vida del
cliente o el margen de beneficio de cada
cliente.

Fuente: Kaplan&Norton
Elaboracion: Autores

Ademas de estos indicadores clave, también se pueden utilizar otros indicadores
especificos para cada empresa o sector. En general, los indicadores deben estar alineados con
la estrategia de la empresa y ser relevantes para los segmentos de clientes y mercados en los

que la empresa compite.

2.1.3.3 Procesos internos

La perspectiva de procesos internos es una de las cuatro perspectivas utilizadas en el
Balanced Scorecard para medir el desempefio empresarial. Esta perspectiva se enfoca en los
procesos internos de la empresa que son criticos para la entrega de valor a los clientes y para

el logro de los objetivos financieros de la empresa (Quero, 2016).

Los procesos internos pueden incluir procesos de produccion, de gestion de la cadena
de suministro, de gestion de la calidad, de gestion de proyectos, de gestion de relaciones con
los proveedores, entre otros. El objetivo de la perspectiva de procesos internos es identificar
los procesos criticos que necesitan mejoras y establecer indicadores de desempefio para medir

su efectividad.
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Kaplan & Norton (1996) recomiendan que para desarrollar esta perspectiva, la
empresa debe identificar los procesos criticos para el éxito de su estrategia y establecer
objetivos claros para mejorarlos. Los indicadores de desempefio pueden incluir la eficiencia de
los procesos, la calidad de los productos o servicios entregados, el tiempo de entrega, el costo
de produccion, entre otros.

Es importante que los indicadores de la perspectiva de procesos internos estén
vinculados con los objetivos financieros y la perspectiva del cliente para garantizar que los
procesos internos sean relevantes para la estrategia general de la empresa. También es
importante que los indicadores sean actualizados y revisados periddicamente para garantizar
que los procesos internos se ajusten a las necesidades cambiantes de la empresa y de los
clientes.

De esta manera se puede resumir las definiciones de cada etapa en el siguiente grafico:

Figura 2.1. Etapas de los procesos internos

Proceso de innovacién Proceso operativo Proceso de Servicio Post - Venta

Las necesidades
del cliente han Id%ntlflcla’clt;n It:iel rsercado: . dConstr;n:c«?r! de. IEns Servicio al cliente: del cliente estén
sido reacion del prod u‘cto,’ roductos/Servicios: r]t‘rega Mantenimiento .
. . Oferta de servicio de los Productos/Servicios satisfechas
identificadas

Las necesidades

Fuente: Kaplan & Norton,1996
Elaboracién: Autores

El establecimiento de los objetivos e indicadores en esta etapa, se elaboran posterior
al desarrollo de objetivos e indicadores de las perspectivas financiera y del cliente (Kaplan &
Norton, 1996).

2.1.3.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Como lo menciona Kaplan y Norton, los modelos de contabilidad financiera
consideran la inversion en personal como un gasto, el cual se debe reducir para la obtencion de
beneficios a corto plazo. No obstante, esta perspectiva es de suma importancia para el
cumplimiento de objetivos financieros a largo plazo, debido a que manteniendo empleados
motivados, capacitados, satisfechos es un aseguramiento de la productividad y calidad de

servicio al cliente. (Kaplan & Norton, 1996)
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La perspectiva de procesos internos puede ser medida a través de diversas formas,
entre ellas, identificando las habilidades y capacidades de los empleados mediante encuestas,
estableciendo indicadores de disponibilidad de informacion estratégica, recopilando
sugerencias de los colaboradores, evaluando su implementacion, y utilizando indicadores de
mejoramiento continuo, indicadores que relacionen a cada objetivo, a la empresa y al

desempefio del equipo (Kaplan & Norton, 1996).

2.1.4 Anélisis FODA

El anélisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) es una
herramienta utilizada en la gestion estratégica para evaluar el entorno interno y externo de una
empresa. Este analisis permite identificar los factores clave que afectan la competitividad y el
desempefio de la empresa, lo que facilita la formulacion de estrategias efectivas (OCCMundial,
2021).

Las Fortalezas y Debilidades se refieren a los factores internos de la empresa, mientras
que las Oportunidades y Amenazas se refieren a los factores externos.

Las Fortalezas son los recursos, habilidades y capacidades internas de la empresa que
le permiten tener una ventaja competitiva sobre otras empresas en el mismo mercado. Las
Debilidades son las limitaciones internas de la empresa que dificultan su capacidad para
competir en el mercado. Las Oportunidades son las condiciones externas favorables que pueden
ser aprovechadas por la empresa para mejorar su desempefio, aumentar su participacion en el
mercado y obtener una ventaja competitiva. Las Amenazas son las condiciones externas
desfavorables que pueden afectar negativamente el desempefio de la empresa, como la

competencia, la fluctuacion de los precios, las barreras legales, entre otras.

El analisis FODA permite a la empresa identificar sus fortalezas y oportunidades para
aprovecharlas y maximizar su rendimiento, asi como también identificar sus debilidades y
amenazas para desarrollar estrategias que reduzcan su impacto negativo. El analisis FODA es
una herramienta importante en la toma de decisiones estratégicas y en la planificacién a largo

plazo.

2.1.4.1 Elementos del andalisis FODA

Es importante tener claridad sobre cada uno de los elementos del analisis FODA para

lo cual haremos una breve revision de cada uno.
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Elementos internos

- Fortalezas: Son los puntos fuertes que tiene la organizacion y que hacen que
tenga una posicion privilegiada debido a recursos controlados, procesos
eficientes, actividades innovadoras, etc.

- Debilidades: Son los puntos débiles que tiene la organizacion y que hacen que
se ubique en desventaja debido a la carencia de recursos, procesos ineficientes,
etc.

Elementos externos

- Amenazas: Situaciones externas que podrian afectar incluso a la permanencia
de la compafiia.

- Oportunidades: Situaciones externas que le permiten a la empresa alcanzar

ventajas competitivas.

2.1.4.2 Pasos para aplicar un andlisis FODA

En nuestra investigacion aplicaremos la siguiente metodologia:

- Definir el objetivo del anélisis

- Identificar y definir las amenazas

- Identificar y definir las oportunidades
- Identificar y definir las fortalezas

- Identificar y definir las debilidades

- Definir estrategias

2.1.5 Anélisis PESTEL

El anélisis PESTEL se utiliza para identificar y evaluar los factores externos que
pueden afectar el desempefio de una empresa, y que estan fuera de su control. Estos factores
pueden ser positivos 0 negativos, y pueden tener un impacto significativo en la estrategia de la

empresa (Quiroa, 2020).

Los factores que se analizan son: politicos, econdmicos, sociales, tecnolégicos,
ambientales y legales.
Politicos: Se analizan politicas fiscales y monetarias, nacionales e internacionales,

que pueden afectar o favorecer al negocio.
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Econdmicos: Andlisis de variables macroecondémicas tales como el PIB, balanza
comercial, inflacion entre otros que afecten o favorezcan al negocio.

Sociales:_Aspectos tales como la cultura, habitos de consumo, poblacién, ingresos
familiares, entre otros.

Tecnoldgicos: La empresa no se encuentra ajena al rapido desarrollo tecnolégico, por
lo cual es necesario analizar las herramientas tecnoldgicas que permitan mantener a la
compaiiia a la vanguardia, asi como evitar caer en obsolescencia y perder ventaja competitiva
frente al mercado.

Ambientales: Analiza la influencia de las acciones de la organizacion hacia el entorno
ambiental sin dejar de lado la revisidn de normativas relativas al sector en el que se
desenvuelven las actividades del negocio.

Legales: Conocimiento de la legislacion local para dar cumplimiento a las misma. Los
factores que se pueden analizar son: legislaciones tributarias, laborales, societarias, medio

ambientales, de propiedad intelectual, licencias, entre otras.

Dado que este andlisis es una herramienta de diagnostico estratégico es necesario que
sea monitoreada con la finalidad de medir y reajustar el plan estratégico de la compafiia.

2.1.6. Objetivos SMART

Los objetivos SMART (es decir, especificos, medibles, alcanzables, relevantes y con
un plazo de tiempo determinado) son una metodologia para establecer objetivos claros y
alcanzables en cualquier &mbito, desde el personal hasta el empresarial (Doran, 2015). Cada
letra del acrénimo SMART representa una caracteristica clave que debe tener un objetivo bien
definido:

e Especifico: un objetivo debe ser claro y detallado, no ambiguo ni vago.

e Medible: un objetivo debe ser cuantificable, para poder evaluar su progreso y
éxito.

e Alcanzable: un objetivo debe ser realista y posible de alcanzar, teniendo en
cuenta los recursos disponibles.

e Relevante: un objetivo debe estar alineado con los objetivos generales de la
empresa o del individuo.

e Con plazo de tiempo determinado: un objetivo debe tener una fecha limite para
completarlo.
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La metodologia SMART se utiliza cominmente en la gestion de proyectos, la
evaluacion de desemperio y la definicion de objetivos a nivel personal y empresarial. Establecer
objetivos SMART puede ayudar a los individuos y a las empresas a enfocar su energia y
recursos en las tareas mas importantes, y a evaluar su progreso y éxito de manera efectiva.

Un ejemplo de un objetivo SMART seria "Incrementar las ventas en un 10% durante el
proximo trimestre mediante la implementacion de una campafia de marketing en linea". Este
objetivo es especifico, medible, alcanzable, relevante y con un plazo de tiempo determinado,
lo que lo hace més fécil de planificar y ejecutar de manera efectiva.

2.1.7 Riesgo

El riesgo es la posibilidad o probabilidad de que ocurra un evento o situacion que
pueda tener un impacto negativo en los objetivos, metas o actividades de una empresa,
organizacion o individuo (ISO, 2018). En otras palabras, el riesgo se refiere a la incertidumbre
de que algo inesperado pueda suceder, lo que puede resultar en consecuencias adversas para el
negocio o la persona.

El riesgo puede ser causado por factores internos o externos, como cambios en el
mercado, la economia, la tecnologia, la politica, la competencia, entre otros. Ademas, el riesgo
puede ser evaluado y gestionado de diferentes maneras, como identificando y analizando los
riesgos potenciales, tomando medidas para reducir o mitigar el riesgo, o transferir el riesgo a
otra entidad a través de seguros o contratos.

Es importante tener en cuenta que no todos los riesgos son necesariamente negativos,
ya que también pueden representar oportunidades para el crecimiento y el éxito empresarial.
Por lo tanto, es fundamental que las empresas y las personas comprendan los riesgos y los

manejen de manera efectiva para garantizar el logro de sus objetivos y metas.

2171 Gestion del riesgo

La gestion de riesgos es un proceso que implica identificar, evaluar y responder a los
riesgos que enfrenta una organizacion o un proyecto. El objetivo de la gestion de riesgos es
minimizar la posibilidad de que un evento negativo ocurra y reducir su impacto en caso de que
ocurra (Machah & Steiner, 2014).

El proceso de gestion de riesgos comienza con la identificacion de los riesgos

potenciales. Esto puede hacerse mediante la revision de los informes de riesgos anteriores, la
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consulta con expertos en el tema y la evaluacion de la situacion actual. Una vez que se han
identificado los riesgos, se evalla su probabilidad de ocurrencia y su impacto en la
organizacion.

A continuacidn, se desarrollan estrategias para responder a los riesgos identificados.
Estas estrategias pueden incluir la eliminacion del riesgo, la reduccion del impacto del riesgo,
la transferencia del riesgo a otra entidad (como mediante un seguro), o la aceptacion del riesgo.

Después de implementar las estrategias de respuesta al riesgo, se monitorean y revisan
continuamente los riesgos para determinar si son efectivos o si es necesario hacer ajustes. El
proceso de gestion de riesgos es un ciclo continuo que requiere atencion y seguimiento

constantes.

Una buena gestion de riesgos puede ayudar a las organizaciones a evitar situaciones
potencialmente peligrosas, ahorrar costos, mejorar la toma de decisiones y aumentar la
confianza de los stakeholders en la organizacion. En resumen, la gestion de riesgos es una parte
critica de cualquier plan de negocio efectivo y puede contribuir significativamente al éxito a

largo plazo de la organizacion.

2.1.7.2 Matriz de riesgo

Una matriz de riesgo es una herramienta utilizada en la gestion de riesgos para
clasificar y evaluar los riesgos potenciales en funcion de su probabilidad de ocurrencia y su
impacto en el proyecto, la organizacion o el proceso en cuestion. La matriz suele tener una
estructura de cuadricula o tabla, donde la probabilidad y el impacto se representan en los ejes
X e 'Y respectivamente (Wolinsky, 2003).

Cada riesgo se evalla y se asigna a una celda de la matriz segun su nivel de
probabilidad e impacto. De esta manera, los riesgos se clasifican en cuatro categorias: alta
probabilidad/alto impacto, alta probabilidad/bajo impacto, baja probabilidad/alto impacto y
baja probabilidad/bajo impacto.

La matriz de riesgo ayuda a los gestores de riesgos a priorizar y asignar recursos para
abordar los riesgos de manera efectiva, centrandose en los riesgos que tienen el mayor potencial
para impactar negativamente el proyecto, la organizacion o el proceso. Ademas, la matriz de
riesgo se actualiza continuamente a medida que se desarrolla el proyecto o el proceso y se

identifican nuevos riesgos o cambia la probabilidad e impacto de los riesgos existentes.
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2.2 Marco legal

En el desarrollo de nuestra investigacion debemos considerar la normatividad que rige y es

aplicable a la actividad de la compafiia, a saber:

- Norma Ecuatoriana de la Construccién: contiene un conjunto de normas
técnicas obligatorias en Ecuador que regulan el disefio, construccion y
mantenimiento de edificaciones, estructuras, vias y obras civiles. La NEC
establece los requisitos minimos de seguridad, calidad y sostenibilidad que
deben cumplir las construcciones en el pais.

- Ley de las camaras de la construccion: Regula a las Camaras de la
Construccion constituidas a lo largo del territorio nacional

- Reglamento de Seguridad y Salud para la construccion y obras publicas:
establece las medidas y requisitos minimos de seguridad y salud que deben ser
cumplidos en todas las fases de la construccién y obras publicas, desde la
planificacion hasta la ejecucion y mantenimiento.

El reglamento tiene como objetivo prevenir los riesgos laborales y los
accidentes que pueden ocurrir en el sector de la construccion y garantizar la
salud y seguridad de los trabajadores y de las personas que puedan verse
afectadas por las actividades realizadas en la obra.

Asi mismo, establece una serie de obligaciones para el contratista, el
subcontratista, el promotor y el coordinador de seguridad y salud durante la
ejecucion de la obra. Entre estas obligaciones se incluyen la elaboracion de un
plan de seguridad y salud, la identificacién y evaluacion de riesgos, la
adopcion de medidas preventivas, la formacién e informacion de los
trabajadores, la coordinacion de actividades empresariales y la comunicacion
de los accidentes laborales.

- Cddigo Orgénico de la Produccion Comercio e Inversiones: Para efectos
de nuestra investigacion define los regimenes de importacion protegiendo la
produccién nacional.

- Ley Organica de Aduana: regula las actividades de importacion, exportacion
y transito de mercancias, asi como la gestion de los regimenes aduaneros, las
sanciones y las infracciones aduaneras. La ley establece las obligaciones y
responsabilidades de los operadores de comercio exterior, los agentes

aduaneros y las autoridades aduaneras, con el objetivo de garantizar la
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seguridad de la cadena logistica internacional y proteger la economia nacional.
Ademas, la ley establece medidas para prevenir el contrabando, el trafico de
drogas y otros delitos relacionados con el comercio internacional.

Ley de Régimen Tributario Interno: Para cumplir la normativa que regula
y controla las obligaciones impositivas generadas en las actividades
econdmicas de las empresas.

Ley de Seguridad Social — Codigo de Trabajo: Para regular las relaciones
laborales entre empleador y empleado.
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CAPITULO III
3. Metodologia

3.1 Analisis de la empresa, historia y situacion actual

XYZ es una empresa del sector de la construccion, mantiene una trayectoria de 18
afios, se dedica a la importacion y distribucion de vidrio, adicionalmente mantiene la
distribucion exclusiva de aluminio de la marca CEDAL.

Con relacidn al total de ingresos por ventas, cada linea de producto (vidrio y aluminio)
tiene una participacion del 50%, siendo sus principales clientes: constructoras, vidrieras y
ferreterias. El vidrio es importado de Colombia via terrestre y los precios son negociados en
dolares. El aluminio, es proveido por CEDAL con quien mantiene distribucion exclusiva. Esta
relacion les beneficia al comercializar un producto de marca reconocida y de alta calidad, asi
como en el servicio de garantia y bonificaciones por cumplimiento de cupos de ventas.

La empresa cuenta con 5 departamentos que son: Ventas, Contabilidad-
Administracion, Operativo, Corte y Despachos. Actualmente mantiene 8 colaboradores
distribuidos: 1 en Ventas, 4 en Despachos (Cortes y bodegas) y 3 que se distribuyen el trabajo
de las areas de Contabilidad y Administracion.

Mantienen un alto nivel de competencia; existen distribuidoras que venden aluminio
proveniente de Chinay Colombia, de menor calidad. Otros distribuidores mezclan aluminio de
marca con uno de baja calidad, factores que le permiten a la competencia ofrecer precios mas
bajos. La empresa se ha visto impactada por factores externos como el aumento del costo de
fletes a raiz de la pandemia, incremento de costo de combustible debido a la invasion rusa a
Ucrania, situaciones que han afectado a la liquidez de la empresa.

3.1.1 Organigrama

A través de entrevista a la administradora y gerente de la empresa, se definié el
organigrama de la empresa, el cual lo preside el Gerente General y Presidente, quienes se
encuentran al mismo nivel puesto que son los accionistas y los dos tienen la representacion
legal de la compafiia, ambos toman decisiones de direccion, la Gerencia General en la parte
comercial y la Presidencia en el rea administrativa. Como mencionamos al inicio de nuestro
trabajo de investigacion, es una empresa familiar y en este caso quienes la presiden son
cényuges.

El Administrativo Contable reporta al Gerente General y al presidente, a su vez el area
de ventas/facturacion y Operativo reportan al Administrativo Contable. Corte y
despacho/entrega reportan a Operativo.
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Figura 3.2. Organigrama para empresa XYZ
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Fuente: Empresa
Elaboracién: Autores

3.1.2 Distribucion de colaboradores
A continuacion, se detallan la cantidad de personal por cada departamento

Figura 3.3. Distribucion de colaboradores empresa XYZ

DEPARTAMENTO COLABORADORES
Gerencia 1
Presidencia 1
Contable Administrativo 1
Operativo 4

Fuente: Empresa
Elaboracién: Autores

3.2 Planificacién estratégica
3.2.1 Diagnostico actual - FODA

Nuestro objetivo al aplicar un analisis FODA es diagnosticar la situacion actual de la
compafiia y determinar estrategias que permitiran potenciar fortalezas, sacar ventaja de las
oportunidades, superar debilidades y minimizar riesgos. A continuacién, se presenta la matriz

FODA para la empresa XYZ, en base a esta informacion se formularan las estrategias:
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Figura 3.4. Matriz anélisis FODA empresa XYZ

Fortalezas

Oportunidades

Cartera de clientes solida

Beneficio de disminucion de aranceles con proveedor de widrio de Colombia, al ser
paises miembros de la CAN

Atencion personalizada al cliente

construccion

Previsiones economicas favorables de crecimiento y recuperacion del sector de la

Calidad del producto

Explorar nuevos nichos de mercado

Poder de negociacion con proveedores

Exposicion en redes sociales para atraccion de nuevos clientes

Personal capacitado

Acceso a mayores descuentos y promociones con nuevos proveedores

Instalaciones propias

Limitada gama de productos sustitutos

Credito directo para los principales clientes

Explorar nuevos proveedores

Compromiso de accionista reflejado en patrimonio adecuado de la empresa

Debilidades

Desventaja en costos frente a la competencia

Competencia desleal

Incapacidad para ver errores en comercializacion

Incremento de aranceles, encarecimiento de productos importados

Poca innovacion

Falta de aprobacion de reformas locales para reactivar la economia

Canales de distribucion escasos

Ucrania

Alio nivel de inflacion e incremento de costos de importacion por Invasion Rusa a

No existen estrategias. Las decisiones no son socializadas

Recesion econdmica en proceso en Estados Unidos v desaceleracion del
crecimiento econdmico a nivel mundial

La comercializadora se ha mantenido varios afios trabajando con los mismos

proveedores v marcas

Cartera incobrable de afios anteriores

Inexistencia de politicas definidas para concesion de créditos v recuperacio de

cartera

Elaboracién: Autores

3.2.2 Definir estrategias

Derivado del analisis FODA y orientandonos al cumplimiento de objetivos institucionales entre

los cuales estan ejecutar procesos eficaces, mejorar la rentabilidad y lograr crecimiento y

permanencia dentro del mercado proponemos las siguientes estrategias:

Figura 3.5. Matriz FODA (Estrategias)

Estrategias Fortalezas Debilidades
FO DO
-Estrategias publicitarias para promocionar los productos de - Evaluar nmevos proveedores con productos innovadores
Oportunidades calidad que actualmente comercializan - Inversion en publicidad para acceder a muevos nichos de
- Negociacion de mejores condiciones de pago con proveedores|mercado
actuales
FA DA
-Mejorar el método de toma de decisiones, conirastar y
Amenazas -Fortalecer el poder de negociacion para afrontar la socializar para evaluar viabilidad.
competencia desleal - Alcanzar un acuerdo con el resto de distribuidoras en prohibir
-Establecer politicas de venta v cobranza la reventa de aluminio a comercializadoras que mezclan el
producto con uno de menor calidad.

Elaboracién: Autores

3.2.3 Identidad organizacional: Mision, vision, valores y procesos

Se realiz0 entrevista a la administradora y gerente de la empresa, por medio de la cual se

definio la vision, mision y valores de la empresa, presentados a continuacion:
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3.2.3.1 Vision

Buscamos ser una de las principales empresas referentes en el servicio integral de aluminio y

vidrio.

3.2.3.2 Mision

Satisfacer las necesidades de nuestros clientes, ofreciendo servicios y productos de calidad.
3.2.3.3 Valores

Trabajo en equipo: Incentivamos el trabajo colaborativo de nuestras diferentes areas

que encaminen a la correcta ejecucion de nuestras operaciones.

Etica e integridad: principios fundamentales que guian el comportamiento y la toma
de decisiones de todos los miembros de la organizacion. La ética se refiere a las normas y
principios morales que deben regir el comportamiento humano en la empresa, mientras que la
integridad se refiere a la honestidad, la transparencia y la coherencia entre las palabras y las
acciones de la empresa y sus miembros.

Compromiso: El enfoque, disciplina y responsabilidad en nuestras labores diarias,

contribuyen al desarrollo de la empresa y a la satisfaccion de nuestros clientes.

Buen juicio: Analizar las situaciones con criterio, objetividad, fomentando la escucha

activa, asi como la ética, son la base para la toma de decisiones.
3.2.3.4 Procesos

De acuerdo con Bravo (2009), los procesos de una organizacion reflejan las acciones que
esta lleva a cabo en su funcionamiento diario, lo que implica que cada proceso es una habilidad
que la empresa posee, como por ejemplo, la compra, venta o entrega de productos o servicios.
Estas habilidades son llevadas a cabo por un grupo de personas y se descomponen en diversas

actividades e interacciones que permiten llevar a cabo la tarea de manera efectiva.

Estas competencias se ejecutan acorde con la mision del negocio para satisfacer las
necesidades del cliente. Por medio de las técnicas de observacién y entrevistas identificamos
los procesos claves (macroprocesos y procesos operativos) y de soporte del negocio analizando
las entradas, actividades y salidas.
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Se plantea también como parte de nuestra investigacion los procesos estratégicos:

planificacion estratégica y el Balanced Scorecard.
3.2.3.4.1 Procesos estratégicos

Procedimientos relacionados con la estrategia.

- Planeacion estratégica: vision, mision, objetivos, valores

- Monitoreo del cumplimiento de objetivos: Balanced Scorecard
3.2.3.4.2 Procesos claves del negocio:

Los procesos son orientados a cumplir la mision de la empresa y satisfacer a los clientes, a

continuacion, se detallan los siguientes:

Macroproceso Compras:
- Proceso orden de compra
- Proceso transporte de aluminio
- Proceso de transporte de vidrio en compras locales
- Proceso de importacion de vidrio
- Proceso de recepcion y bodegaje
Macroproceso Logistica:
- Proceso de control de inventario
- Proceso operativo de almacén
- Proceso transporte y distribucion de la mercancia
- Servicio al cliente
Macroproceso Ventas:
- Proceso de facturacion

- Proceso de despacho
3.2.3.4.3 Procesos de apoyo

Servicios dirigidos a dar soporte en la consecucion de los procesos clave de la organizacion.

- Contable — tributario — financiera: Actividades necesarias para administrar la empresa.
- Gestion del Recurso Humano: procesos de seleccion, induccidn y capacitacion, tambien
involucra el procesamiento y calculo de nOmina hasta realizar los pagos a los colabores.

- Nobminas
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- Cobros

- Pagos

Los macroprocesos los podemos ver representados en los siguientes flujogramas:

Figura 3.6. Flujograma macroproceso compras
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-

Elaboracién: Autores
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Figura 3.7. Flujograma macroproceso logistica

Elaboracién: Autores
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Figura 3.8. Flujograma macroproceso ventas
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Elaboracién: Autores
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El mapa de procesos para la empresa XYZ propuesto es:

Figura 3.9. Mapa de procesos

PLANIFICACION Balanced
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Elaboracion: Autores
3.2.4 Entorno general o macroeconémico (Analisis PESTEL)

Este analisis nos permite tener una clara idea del contexto externo en el cual est4
operando una empresa u operara en el caso de que el anélisis esté enfocado a un nuevo negocio
0 proyecto. El conocimiento del entorno permitira el desarrollo de estrategias (Delgado, s.f.)

A continuacion, un detalle de los factores que impactan al sector de la construccion:
3.2.4.1 Factor: Politico
Inestabilidad politica:

Considerado uno de los principales factores que impacta al sector. Como lo menciona
(Segovia, 2020), la década de los 90’s se caracterizo por una inestabilidad econémica y politica.
En un periodo de 8 afios (1992-2000) el pais tuvo 7 presidentes, el Fendmeno del Nifio (1993-
1997) y su gran impacto en la capacidad productiva derivd en quiebres de instituciones
financieras. La fuerte reduccion del PIB en el afio 1999, devaluacion de la moneda, inflacion,
aumento de desempleo y pobreza, fueron factores que conllevaron en el afio 2000 a la adopcion
del délar como moneda de curso legal. La dolarizacion otorgé estabilidad a la economia, no
obstante, el pais tuvo 5 presidentes en el periodo de 7 afios (2000 — 2007). En el afio 2007 el
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pais se sometid a elecciones presidenciales, cuya administracion elegida se mantuvo por 10

afios, cerrando su ciclo con un elevado gasto publico.

El Observatorio del Gasto Publico (2021) sefiala que en los primeros meses del afio
2020 el pais acarreaba una inestabilidad politica derivada de las protestas de octubre 2019 en
contra de ciertas medidas econdmicas de Lenin Moreno. Adicional a esto se suscitd la
pandemia de COVID 19, lo cual conllevo al cierre del comercio internacional, reduccion del
precio internacional del petroleo, confinamientos y anuncios de medidas restrictivas para
afrontar la crisis sanitaria, situaciones que agravaron la estabilidad econémica y politica del
pais.

Guillermo Lasso fue elegido presidente a mediados del 2021, con una Asamblea
principalmente constituida por partidos opositores. En dicho afio emprendié una exitosa
campafa de vacunacion que permitid, entre otros factores, la reactivacion de la economia.
Durante el 2022 se suscitaron situaciones externas e internas que impactaron la estabilidad del
pais, tales como la invasion de Rusia a Ucrania, la crisis de contenedores, el aumento de tasas
de interés internacionales, y localmente los desacuerdos politicos que ocasionaron el paro
nacional de junio 2022, el aumento desproporcionado de los niveles de inseguridad, son
situaciones que han significado un gran reto para el actual gobierno, cuya administracion se ha
visto muy marcada por diferencias politicas y ausencia de apoyo en la consecucion de los
planes de gobierno. La inestabilidad politica en un pais trae consigo incertidumbre y puede

frenar el desarrollo de los diferentes sectores que conforman la economia.
3.2.4.2 Factor Econémico
Evolucion econdémica del sector de la construccion:

El sector de la construccion en los ultimos afios le ha costado recuperarse, como lo
cita el diario digital Primicias, a partir de un informe del Banco Central. “Hace siete afios el
desemperio del sector ha sido negativo o se ha estancado por diferentes factores, entre ellos el
deterioro del mercado laboral, reduccion de los ingresos, encarecimiento de los precios de
materiales de construccion y contraccion del gasto del gobierno” (Primicias, 2022). Podemos
observar dicha situacién a partir de la variacion anual del Valor Agregado Bruto del sector,

como se muestra en el grafico a continuacion:
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Figura 3.10. Variacion VAB sector construccion 2012 - 2021

Variacion VAB Sector Construcciéon
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Fuente: BCE
Elaboracién: Autores

Respecto al 2022, cifras del Banco Central muestran que el valor agregado bruto
acumulado a septiembre fue de $3,301,974 frente a $3,305,128 del mismo periodo del afio
anterior, lo que representa una variacion de -0.1%, situacion justificada por la contraccion del
-0.9% de las operaciones de crédito inmobiliario otorgados por las entidades del Sistema
Financiero Nacional. No obstante, dicha reduccion del VAB acumulado a septiembre al 2022
es inferior a la disminucién registrada en el mismo periodo de los ultimos 3 afios, como lo
podemos observar en el siguiente grafico (BCE, 2022).

Figura 3.11. Variacién VAB sector construccién Ene Sept 2018 — Ene Sept 2022

Variacion VAB Construccion Ene - Sept
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Fuente: BCE
Elaboracién: Autores

Referente al panorama para el afio 2023, el BCE realiz6 estimaciones iniciales sobre
el crecimiento del sector las cuales fueron ajustadas debido a las amenazas externas a nivel
mundial. Es del caso que la organizacion principal pronostica una mejora en el sector después
de cuatro afios seguidos de disminucion. En ese periodo, el BCE estima que las actividades

vinculadas a la construccién aumentaran en un 3,5% en términos reales, alcanzando los USD
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11.331 millones (en términos nominales), convirtiéndose en uno de los sectores con mayores

oportunidades de crecimiento para el afio siguiente (Mundo Constructor, 2023).

En términos de PIB real, las proyecciones del BCE estiman un incremento del 3.5%,

manteniendo una participacion del 6.1% frente al PIB real. Como lo muestran las siguientes

tablas:

Figura 3.12. Estimacion crecimiento PIB y participacion sobre PIB sector construccion

. Real (en millones) Prev. (en millones)
VAB Construccién

2018 2019 2020 2021 2022 2023
Construccién 6.194 5.902 4.719 4.406 4.318 4.468
% variacion -4,7% -20,0% -6,6% -2,0% 3,5%

Participacion Real (en millones) Prev. (en millones)
sobre PIB 2018 2019 2020 2021 2022 2023
PIB Real 71.871 71.879 66.282 69.089 70.944 73.119
Constr/PIB Real 8,6% 8,2% 7,1% 6,4% 6,1% 6,1%

Fuente: Banco Central del Ecuador
Elaboracién: Autores

El incremento de la economia en 2023 se sustenta en las siguientes aristas, de acuerdo
con el diario digital Primicias “Aumento de las exportaciones de los principales productos no
petroleros, aunque no en los mismos niveles del afio 2022, incremento modesto de las remesas,
nuevo acuerdo con el FMI, reduccidn de la inflacién, sin embargo, menciona que hay que tener
en cuenta factores como el riesgo de recesion previsto por JP Morgan, el efecto del aumento

de tasas del exterior y la produccién petrolera estancada. (Primicias, 2023)

Ingresos petroleros:

Ecuador es sustancialmente dependiente de sus recursos petroleros, que conforman un
poco mas de la tercera parte de los ingresos por exportaciones en 2021 y 2022.

Durante el afio 2015 el pais enfrent6é una reduccion abrupta del precio internacional
del petroleo, se debe considerar que hasta el afio 2014 las exportaciones petroleras
representaban mas del 50% de las exportaciones totales, tal como lo podemos observar en la
siguiente tabla.

Una reduccion del precio internacional del petrdleo impacta significativamente a los
indicadores econdmicos del pais, reduce su liquidez y por lo tanto afecta la demanda de

productos de diversos sectores, como el de la construccion (CEPAL).
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Figura 3.13. Datos historicos Balanza comercial del 2012 al 2021

BALANZA COMERCIAL (YTD) Dec-12 Dec-13 Dec-14 Dec-15 Dec-16 Dec-17 Dec-18 Dec-19 Dec-20 Dec-21
Balanza comercial (millones de délares) -441 -1.041 -712 -2.130 1.247 89 -515 820 3.407 2.871
Export totales (millones de ddlares) 23765 24.848 25732 18331 16798  19.122  21.606 22329  20.355  26.699
Import totales (millones de délares) 24205  25.889  26.445  20.460 15.551 19.033  22.121 21509  16.948  23.829
Balanza petrolera (millones de dolares) 8.351 8.180 6.885 2.757 2.969 3.714 4.444 4,521 2.651 3.951
Export petroleras (millones de délares) 13792 14.108  13.302 6.660 5.459 6.914 8.802 8.680 5.250 8.607
Import petroleras (millones de délares) 5441 " 5927 " 6417 " 3903 " 2490 " 3200 ° 4358 " 4159 " 2600 = 4.656
Balanza no petrolera (millones de délares)| -8.791 -9.221 -7.598 -4.886 -1.722 -3.625 -4.958 -3.700 757 -1.080
Export no petroleras (millones de délares) 9.973 10.740 12449 11670 11338 12209 12804  13.650  15.105  18.092
Import no petroleras (millones de délares) 18.764 19.961 20.027 16.557 13.061 15.834 17.763 17.350 14.348 19.172

Fuente: Banco Central del Ecuador
Elaboracién: Autores

Medidas de salvaguardas:

El deterioro de la balanza petrolera en el afio 2015 debié ser compensado por una
reduccién de déficit no petrolero a través de restriccion de importaciones mediante imposicion
de salvaguardas y cuotas de importacion (Leon, 2016)

En marzo 2015, dada la reduccion del precio internacional del petréleo y la
apreciacion del dolar, el gobierno implement6 salvaguardas a cerca de 2,900 productos con
sobretasas entre 5% y 45%, esta medida originalmente fue contemplada a durar 1 afio, sin
embargo, debido al terremoto ocurrido en el 2016, la medida se prolong6 (Baquerizo, 2017).

Por su parte, aunque las medidas de salvaguardia no afectaron los materiales para la
construccion primaria, los materiales para los acabados si sufrieron un aumento en los
aranceles, que se situaron entre el 15% y el 45%, lo que representa un incremento promedio
del 30% (Clave, 2015).

Pandemia COVID 19:

El Banco Mundial puntualiza que la emergencia sanitaria causada por la COVID-19
provoco una profunda recesion que influyé en un repunte de la pobreza (Banco Mundial, 2022).
El impacto en el sector de la construccién se vio reflejado en pérdida de empleos, reduccion de
facturacion, en pocas palabras en la acentuacion de la crisis del sector que venia de afios
anteriores.

A continuacion, se muestra un grafico del nivel de ventas histérico del sector de la

construccion, en donde se puede apreciar la reduccion de las ventas del sector
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Figura 3.14. Ventas sector construccion (en millones)

Ventas sector construccién (en millones)
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Fuente: Inec
Elaboracién: Autores

Crisis de los contenedores

En el afio 2021 el incremento de la demanda internacional produjo un
desabastecimiento en la cadena logistica maritima, esto debido a que un gran volumen de
contenedores provenientes de Asia transportd sus mercancias a paises de Europa y América, y
debido a la falta de personal portuario, dada las restricciones de la pandemia, se produjo una
escasez de espacios de contenedores en los puertos, ocasionando un gran trafico de buques en
diversos paises. (BBC, 2021). Adicionalmente, la interrupcion de la fluidez en el transporte
maritimo ocasionado por la temporada de huracanes, el cierre temporal de algunos puertos en
China, como medida para controlar la pandemia, y el estancamiento del buque Ever Given en
el canal Suez agravé la crisis de contenedores. Esta situacion produjo incremento de costos de
transporte de diversos productos (BBC, 2021).

Yandun, (2021) sostuvo que ha enfrentado un importante aumento del costo de flete
para abastecerse de acero y otros insumos, toda vez que anteriormente se cancelaba 2.000
dolares por contenedor y actualmente se encuentra en 12.000 ddlares. Por otro lado,
Gonzenbach, manifiesta que el incremento del valor del medio de transporte ha tenido una
influencia negativa al valor del vidrio, incrementando su costo hasta en un 30%; el aluminio

ha presentado un aumento de un 47%, asi como otros materiales complementarios.

Conflicto Rusia — Ucrania

La invasion rusa a Ucrania ha tenido un impacto en los precios de los materiales de
construccién en Ecuador, especialmente en aquellos que son importados desde estos destinos.
Segun Oikonomics (2022) el aumento en los precios de los materiales de construccion se ha
debido en parte a la escasez de materias primas como el aluminio, el acero y la arcilla, que son

importadas principalmente desde Rusia y Ucrania.
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Como resultado, los precios de estos materiales de construccion han aumentado en
Ecuador, lo que ha afectado a los proyectos de construccion en curso y ha incrementado el
costo de los nuevos proyectos. Es probable que esto haya generado dificultades para los
contratistas y desarrolladores, asi como para los compradores de viviendas y los propietarios
que estén renovando sus hogares. Ademas, la escasez de estos materiales también puede haber

retrasado o incluso cancelado algunos proyectos de construccién en Ecuador.
3.2.4.3 Factores Sociales
Mano de obra:

La mano de obra en el sector de la construccion se divide en mano de obra no
calificada, personas que no alcanzaron la educacion secundaria, y la mano de obra calificada,
aquellos con un nivel de educacién técnico. Hasta el primer semestre del 2022, el 80% de los
trabajadores del sector son del grupo de mano de obra no calificada. (El Comercio, 2022)

A finales del 2021 del total de trabajadores, sélo el 38% fue catalogado como empleo
formal. El presidente de la Camara de Construccion manifiesta que para que haya una mejora
en el sector laboral, se requiere una mayor inversion en obra publica, asi como agilizacion de

la tramitologia dentro de los procesos del sector. (Mundo Constructor, 2022).

Demanda:

En el sector de la construccion existe una amplia competencia, lo que motiva a algunos

clientes a priorizar el precio y omitir la calidad y servicios de garantia ofrecida del producto.
3.2.4.4 Factor Tecnoldgico

En la actualidad el uso de la tecnologia en maquinarias y equipos es de vital
importancia para desarrollar las diferentes actividades en cualquier sector de la economia. Esta
esta en constante desarrollo lo que da como consecuencia que equipos considerados de punta
hace unos afos, actualmente sean considerados como obsoletos.

La nanotecnologia, la roboética y la inteligencia artificial son tecnologias emergentes
que estan transformando el sector de la construccion en Ecuador y en todo el mundo. A
continuacion, se describe su impacto en el sector (El Oficial, 2023):

e Nanotecnologia: La nanotecnologia implica la manipulacion de materiales a
escala nanométrica. En la construccion, se esta utilizando para crear materiales

mas fuertes y duraderos, como el concreto de alto rendimiento y los
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revestimientos resistentes al fuego. También se estan desarrollando materiales
mas livianos y resistentes al impacto, como las telas sintéticas y los polimeros
reforzados con fibra de carbono.

Robotica: La robotica esta permitiendo la automatizacion de muchos procesos
de construccion, lo que reduce el tiempo y el costo de construccion. Los robots
pueden realizar tareas como la colocacién de ladrillos, la soldadura y la
excavacion, lo que reduce la necesidad de mano de obra y aumenta la
eficiencia. También se estan utilizando drones para la inspeccion y monitoreo
de sitios de construccion, lo que mejora la seguridad y reduce el riesgo de
accidentes.

Inteligencia artificial: La inteligencia artificial (IA) esta permitiendo la
creacion de edificios mas inteligentes y sostenibles. La IA se utiliza para
optimizar el uso de energia y recursos en edificios, lo que reduce los costos y
mejora la sostenibilidad. También se utiliza para analizar grandes cantidades
de datos y tomar decisiones mas informadas en la planificacion y disefio de

edificios.

Por su parte, como parte de los beneficios y la influencia de las tecnologias en el sector

de la construccion se detallan las siguientes:

Mayor eficiencia y productividad: Las tecnologias digitales como el Building
Information Modeling (BIM), la realidad aumentada y la inteligencia artificial,
estan permitiendo una mayor eficiencia en la planificacion, disefio y
construccién de edificios. Estas tecnologias ayudan a los equipos de
construccidn a trabajar mas rapido y con menos errores, lo que a su vez reduce
los costos y el tiempo de construccion.

Mayor seguridad: Las tecnologias de la construccion también estan ayudando
a mejorar la seguridad en las obras. Los drones y los robots pueden ser
utilizados para realizar inspecciones y trabajos peligrosos, lo que reduce el
riesgo de accidentes laborales. Ademas, las tecnologias de monitoreo permiten
un seguimiento constante del progreso de la construccion y la identificacién
temprana de posibles riesgos.

Mayor sostenibilidad: Las tecnologias de la construccion también estan siendo
utilizadas para mejorar la sostenibilidad de los edificios en Ecuador. Los

materiales de construccion sostenibles y las tecnologias de eficiencia
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energética pueden reducir el impacto ambiental de los edificios, lo que es cada
vez mas importante en un mundo cada vez més preocupado por el cambio

climatico.
3.2.4.5 Factor Ecoldgico

En los ultimos afios se ha dado vital importancia a la sostenibilidad en las diferentes
industrias, que permitan desarrollar integralmente al sector y a la comunidad.

En el afio 2016, en el territorio ecuatoriano se desarroll6 la Conferencia de las
Naciones Unidas sobre vivienda y Desarrollo Urbano Sostenible Habitat 11I, misma que
representd un hito significativo, ya que fue la primera realizada tras la adopcion de la Agenda
2030 para el Desarrollo Sostenible y los Objetivos de Desarrollo Sostenible. En este sentido,
Habitat 111 brind6 una oportunidad Unica para abordar el importante desafio de como planificar
y gestionar las ciudades, pueblos y aldeas de manera sostenible, con el fin de contribuir a la
consecucién de los objetivos de desarrollo sostenible y enfrentar el cambio climatico.

De esta manera, el pais se comprometié a optar medidas sostenibles en el desarrollo

del sector.
3.2.4.6 Factor Legal

Reformas a las leyes:

Las reformas a las leyes impactan al desarrollo del sector de la construccién, un
ejemplo de ello fue en 2016 con la creacion de la Ley del impuesto a la herenciay la Ley de la
Plusvalia, esta Gltima fue derogada en el 2018.

Asi mismo, entrd en vigencia de la Ley de Fomento Productivo en el afio 2018, cuya
finalidad es la de impulsar las inversiones, exportaciones, tarifa 0% de VA en servicios de
construccién para viviendas de interés social, entre otros beneficios; ha contribuido al
desarrollo del pais, como se puede observar en el crecimiento de las exportaciones no
petroleras.

En consecuencia, se presenta un resumen de los factores competentes del analisis

PESTEL y sus impactos a corto, mediano y largo plazo.
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Figura 3.15. Andlisis PESTEL - impactos

Analisis PESTEL - IMPACTOS
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Elaboracion:

Autores

3.2.5 Anadlisis financiero histdrico afios 2018 a 2022

Impacto

Para el analisis de las cifras historicas partimos con los anélisis verticales con los cuales

visualizamos la participacion de los saldos de cada cuenta vs los grupos del cual forman parte.

Con los anélisis horizontales analizamos la variacion y evolucion de afio a afio de los saldos de

las cuentas.
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3.2.5.1 Estado de Situacion Financiera — analisis vertical historico 2018-2022

Figura 3.16. Estado de Situacion Financiera — anélisis vertical histdrico 2018-2022

ACTIVOS 31-dic-17 % 31-dic-18 Yo 31-dic-19 % 31-dic-20 Ya 31-dic-21 % 31-dic-22 Yo
Caja ¥ Bancos 1.376 0% 43.734 6% 73.331 10% 40.395 6% 30.675 5% 49.451 9%
Cartera por Vencer 474,723 103% 390.064 104% 327.501 105% 355.896 100% 375.654 100% 292.250 6%
(-) Provision Cuentas Incobrables -11.702 -3% -15.546 4% -16.892 -5% -1.594 0% -1.694 0% -2.809 -1%
Cuentas x Cobrar Comerciales Netas 463.021 59% 374.518 53% 310.610 42% 354.202 57% 373.960 61% 338.792 65%
Inventario Productos Terminados 268.980 100% 234.488 100% 232.638 100% 175.705 100% 181.215 100% 177.890 100%
Inventarios Metos 268.980 34% 234.488 33% 232.638 32% 175.705 28% 181.215 20% 177.890 34%
Cuentas x Cobrar Accionistas y Filiales C/P 39.696 5% 39.000 6% 1] 0% 0 0% 1] 0% 0 0%
Anticipos a Proveedores 0% 10.000 1% 103.656 14% 0 0% a 0% 0 0%
Gtos. Pag x Antic ¥ Otros Activos Cles. 12.575 2% 1.492 0% 14.720 2% 56.403 9% 23.214 4% 7.021 1%
TOTAL ACTIVO CORRIENTE 785.648 56%| 703.232 54%| 734.954 47 % 626.706 44%| 609.164 42% 523.703 41%
Terrenos, Edificios, Instalaciones 587.075 98% 587.075 103% 827.075 101% 827.075 108% 827.075 108% 827.075 110%
Maquinarias, Muebles, Equipos, Vehiculos 85.245 14% 91.148 16% 134.693 16% 115.534 15% 130.956 17% 135.234 8%
Otros Activos Fijos 4.167 1% a 0% a 0% 4.278 1% 4.278 1% 0 0%
(-} Depreciacién Acumulada -76.185 -13% -109.101 -19% -142.001 -17% -178.897 -23% -194.575 -25% -210.081 -28%
ACTIVO FOO NETO 600.202 99% 569.122 94% 819.767 100% 767.990 94% 767.734 91% 752.228 100%
Oftros Activos no Corrientes 0% 32.436 5% 1.968 0% 30.265 4% 72,717 9% 0 0%
Activos Diferidos 5.128 1% 1.185 0% a 0% 15.422 2% a 0% 1.195 0%
TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE 605.430 44% 602.753 46%| 821.735 53% 813.677 56%| 840.451 58% 753.423 59%
TOTAL ACTIVOS 1.391.078 100%|1.305.985 100% | 1.556.689 100%| 1.440.383 | 100%|1.449.615 | 100%| 1.277.125,99 | 100%

PASIVOS 31-dic-17 % 31-dic-18 % 31-dic-19 % 31-dic-20 Yo 31-dic-21 %o 31-dic-22 %o
Doc. X Pagar Inst. Financieras y Bancos C/P 0% 52.721 12% 228.800 53% 191.233 44% 139.600 32% 86.807 20%
Proveedores 295.881 68% 250.946 58% 417.776 96% 250.414 67% 192.327 44% B82.279 19%
Anticipos de Clientes 95.961 22% 79.184 18% 80.805 19% 160.059 37% 20.603 5% 50.000 12%
Gastos Acumulados x Pagar 25.961 6% 19.507 5% 11.472 3% 26.654 6% 32.257 7% 22.697 5%
Impuestos Acurmulados x Pagar 4.815 1% 9.526 2% i} 0% 0 0% 0 0% 4.414 1%
Otras Cuentas x Pagar C/P 13.282 3% 5.033 1% 24.288 6% 7.519 2% 11.461 3% 21,238 5%
Cuentas x Pagar Accionistas y Filiales C/P 25.204 6% 16.433 4% 14.319 3% 27.920 6% 244.106 56% 15.500 4%
Porcidn Corriente Deuda de L/P 0% o 0% o 0% o 0% 0 0% 8] 0%
TOTAL PASIVO CORRIENTE 461.104 89% 433.349 81%| 777.460 89% 703.799 88%| 640.355 88% 282.935 49%
Cuentas x Pagar Accionistas y Filiales L/P 30.914 31% o 0% i} 0% 1] 0% 0 0% 200.000 199%
Anticipos de clientes L/P 0% 70.632 70% 67.265 67% 63.8098 64% 60.531 60% 60.531 60%
Otras Cuentas x Pagar L/P 0% 0% 1.850 2% 1.850 2% 2.250 2% 2.250 2%
Provision Jubilacidn Patronal 24.669 25% 28.955 30% 26.974 27% 26.974 27% 26.974 27% 26.974 27%
TOTAL PASIVO NO CORRIENTE 55.582 11% 100.587 19% 96.089 11% 92.722 12% 89.755 12% 289.755 51%
TOTAL PASIVOS 516.687,23 100%, 533.936 100%| 873.549 100% 796.521 | 100%| 730.109 | 100%) 572.690 | 100%,

PATRIMONIO 31-dic-17 % 31-dic-18 % 31-dic-19 %o 31-dic-20 Yo 31-dic-21 % 31-dic-22 %o
Capital Suscrito y Pagado 1.000 0% 1.000 0% 1.000 0% 1.000 0% 1.000 0% 1.000 0%
Aportes a Futuras Capitalzaciones 27.979 4% 27.979 4% 27.979 4% 27.979 4% 27.979 4% 27.979 4%
Reservas 23.197 3% 23.197 3% 23.197 3% 23.197 3% 23.197 3% 23.197 3%
Reservas x Revalorizacidn de Patrimonio 378.170 49% 310.743 40% 310.743 40% 310.743 40% 310.743 40% 306.181 40%
Resultados de Ejercicios Anteriores 303.716 51% 425.151 55% 358.316 46% 303.403 309%)| 280.942,43 36% 356.586 46%
Resultados del Presente Ejercicio 50.328 7% -16.021 -2% -38.095 -5% -22.461 -3%| 75.644,04 10% -10.507 -1%
TOTAL PATRIMONIO 874.390 63% 772.049 59%| 683.140 44% 643.861 45%| 719.506 50% 704.436 55%
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 1.391.077 100%( 1.305.985 100%| 1.555.494 100% 1.440.383 | 100%|1.449.615 | 100%| 1.277.125,99 | 100%|

Fuente: Empresa XYZ

Elaboracién: Autores
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3.2.5.2 Estado de Situacion Financiera — analisis horizontal historico 2018-2022

Figura 3.17.

Estado de Situacion Financiera — andlisis horizontal histérico 2018-2022

ACTIVOS 31-dic-17 | 31-dic-18 | Var. 2017/2018 | 31-dic-19 | Var. 2018/2019 | 31-dic-20 Var. 2019/2020 | 31-dic-21 | Var. 2020/2021 31-dic-22 Var. 2021/2022

Caja y Bancos 1.376 43.734 3078% 73.331 68% 40.395 45% 30.675 -24% 49.451 61%
Cartera por Vencer 474,723 380.064 -18% 327.501 -16% 355.896 9% 375.654 6% 282.250 -22%

(-) Provisidn Cuentas Incobrables -11.702 -15.546 33% -16.892 9% -1.694 -90% -1.694 0% -2.909 72%
Cuentas x Cobrar Comerciales Metas 463.021 374.518 -19% 310.610 -17% 354.202 14% 373.960 6% 338.792 9%
Inventario Productos Terminados 268.980 234.488 -13% 232.638 -1% 175.705 -24% 181.315 3% 177.890 -2%
Inventarios Netos 268.980 234.488 -13% 232.638 -1% 175.705 -24% 181.315 3% 177.890 -2%
Cuentas x Cobrar Accionistas y Filiales C/P 39.696 39.000 -2% 1] -100% 0 -100% 0 -100% 0 -100%
Anticipos a Proveedores 10.000 -100% 103.656 937% 0 -100% 0 -100% 0 -100%
Gtos. Pag x Antic y Otros Activos Ctes. 12.575 1.492 -88% 14.720 886% 56.403 283% 23.214 -59% 7.021 -70%
TOTAL ACTIVO CORRIENTE 785.648 703.232 -10% 734.954 5% 626.706 -15% 609.164 -3% 523.703 -14%
Terrenos, Edificios, Instalzciones 587.075 587.075 0% 827.075 41% 827.075 0% 827.075 0% 827.075 0%
Maquinarias, Muebles, Equipos, Vehiculos 85.245 91.148 7% 134.693 48% 115.534 -14% 130.956 13% 135.234 3%
Otros Activos Fiios 4.167 0 -100% 0 -100% 4.278 -100% 4.278 0% 0 -100%
(-) Depreciaciin Acumulada -76.185 -109.101 43% -142.001 30% -178.897 26% -184.575 9% -210.081 8%
ACTIVO FDO NETO 600.302 569.122 5% 819.767 44% 767.990 6% 767.734 0% 752.228 2%
Otros Activos no Corrientes 32.436 -100% 1.968 04% 30.265 1438% 72717 140% 0 -100%
Activos Diferidos 5.128 1.185 -77% 1] -100% 15.422 -100% 0 -100% 1.195 -100%
TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE 605.430 602.753 0% 821.735 36% 813.677 -1% 840.451 3% 753.423 -10%
TOTAL ACTIVOS 1.391.078 | 1.305.985 6% 1.556.689 19% 1.440.383 7% 1.449.615 1% 1.277.125,99 -12%

PASIVOS 31-dic-17 31-dic-18 | Var. 2017/2018 | 31-dic-19 | Var. 2018/2019 31-dic-20 Var. 2019/2020 | 31-dic-21 | Var. 2020/2021 31-dic-22 Var. 2021/2022
Doc. X Pagar Inst. Financieras y Bancos C/P 52.721 -100% 228.800 334% 191.233 -16% 139.e00 -27% 86.807 -38%
Proveedores 295.881 250.946 -15% 417.776 66% 290.414 -30% 192.327 -24% 82.279 -57%
Anticipos de Clientes 95.961 79.184 -17% 80.805 2% 160.059 98% 20.602 -87% 50.000 142%
Gastos Acumulados x Pagar 25.861 19.507 -25% 11.472 -41% 26.654 132% 32.257 21% 22.697 -30%
Impuestos Acumulados x Pagar 4.815 9.526 98% o0 -100% o0 -100% i} -100% 4.414 -100%
Otras Cuentas x Pagar C/P 13.282 5.033 -62% 24.288 383% 7.519 -69% 11.461 52% 21.238 85%
Cuentas x Pagar Accionistas y Filiales C/P 25.204 16.433 -35% 14.319 -13% 27.920 95% 244.106 774% 15.500 -94%
Porcidn Corriente Deuda de L/P 1] -100% a -100% a -100% a -100% a -100%
TOTAL PASIVO CORRIENTE 461.104 433.349 -6% 777.460 79% 703.799 -9% 640.355 -9% 282.935 -56%
-1
Cuentas x Pagar Accionistas y Filiales L/P 30.914 [} -100% o -100% o -100% i} -100% 200.000 -100%
Anticipos de clientes L/P 70.632 -100% 67.265 -5% 63.898 -5% 60.531 -5% 60.531 0%
Otras Cuentas x Pagar L/P -100% 1.850 -100% 1.850 0% 2.250 22% 2.250 0%
Provisidn Jubilacidn Patronal 24.669 20.955 21% 26.974 -10% 26.974 0% 26.974 0% 26.974 0%
TOTAL PASIVO NO CORRIENTE 55.583 100.587 81% 96.089 -4% 92.722 -4% 89.755 -3% 289.755 223%
TOTAL PASIVOS 516.687,23 533.936 3% 873.549 64% 796.521 -9% 730.109 -8% 572.690 -22%
PATRIMONIO 31-dic-17 31-dic-18 | Var. 2017/2018 | 31-dic-19 | Var. 2018/2019 31-dic-20 Var. 2019/2020 | 31-dic-21 | Var. 2020/2021 31-dic-22 Var. 2021/2022

Capital Suscrito y Pagado 1.000 1.000 0% 1.000 0% 1.000 0% 1.000 0% 1.000 0%
Aportes a Futuras Capitalizaciones 27.979 27.979 0% 27.979 0% 27.979 0% 27.979 0% 27.979 0%
Reservas 23.197 23.197 0% 23.197 0% 23.197 0% 23.197 0% 23.197 0%
Reservas x Revalorizacidn de Patrimonio 378.170 310.743 -18% 310.743 0% 310.743 0% 310.743 0% 306.181 -1%
Resultados de Hercicios Anteriores 393.716 425.151 8% 358.316 -16% 303.403 -15% 280.942,43 7% 356.586 27%
Resultados del Presente Ejercicio 50.328 -16.021 -132% -38.095 138% -22.461 -41% 75.644,04 -437% -10.507 -114%
TOTAL PATRIMONIO 874.390 772.049 -12% 683.140 -12% 643.861 -6% 719.506 12% 704.436 -2%
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 1.391.077 1.305.985 -6%|1.555.494 19%| 1.440.383 -7%| 1.449.615 1%| 1.277.125,99 -12%]

Fuente: Empresa XYZ
Elaboracién: Autores
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3.2.5.3 Estado de Resultados — analisis vertical historico 2018-2022

Figura 3.18. Estado de Resultados — analisis vertical historico 2018-2022

BALANCE DE RESULTADOS 31-dic-17 % 31-dic-18 % 31-dic-19 % 31-dic-20 % 31-dic-21 % 31-dic-22 %
Ventas Netas 2.401.262 100,0% 1.546.234 100,0%| 1.571.064 100,0% 1.062.527 |100,0%| 1.484.141 | 100,0% 760.807 | 100,0%
(-) Costo de Ventas -2.020.656 84,1%| -1.176.464 -76,1%| -1.292.690 -82,7% -754.078 | 71,0%| -1.154.516 | -77.8% -545.911 | -71,8%
UTILIDAD BRUTA 380.606 15,9% 269.770 23,9%| 271.374 17,3% 308.450 | 29,0%| 329.625 | 22,2% 214.896 | 28,2%
(-) Gastos Administrativos, Generales y Ventas -233.645 9,7% -320.685 -21,3%| -239.585 -15,2% -265.594 | -25,0%| -173.880 | -11,7% -184.665 | -24,3%
(-) Amortizacién y Deprediacidn -18.191 -0,8% -32.916 -2,1% -32.900 -2,1% -20.078 [ -1,9% -15.860 | -1,1% -15.506 [ -2,0%
UTILIDAD OPERATIVA 128.770 5,4% 7.169 0,5%| -1.111 -0,1% 22,778 | 2,1%| 139.877| 9,4% 14.725 | 1,9%
(-) Gastos Financieros -19.355 -0,8% -13.665 -0,9% -39.185 -2,5% -30.982 -2,9% -18.792 -1,3% -25.233 -3,3%
(+) Otros Egresos/Egresos No Recurrentes -10.606 -0,4% 0 0,0% 2.201 0,1% 0,0% 0,0% - 0,0%
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS 98.809 4,1% -6.495 -0,4%| -38.095 -2,4%| -8.204 | -0,8%| 121.085| 8,2% -10.507 | -1,4%|
(-} Participacidn a Trabajadores -14.821 -0,6% 0,0% 0,0% 0,0% -18.163 | -1L,2% - 0,0%
(-} Impuesto a la Renta -33.660 -1,4% -9.526 -0,6% 0,0% -14.256 | -1,3% -27.278 | -1,8% - 0,0%
UTILIDAD NETA 50.328,00 2,1% -16.021 -1,0%| -38.095 -2,4% -22.461 | -2,1% 75.644 | 5,1% -10.507 | -1,4%|
0
[ermrDA (Utiidad Oper. + Amort. y Dep.) 146.961 40.085| 10,8%] 31789 11,7% 42.856 | 13,9%| 155.737 | 47,2%] 30.231 | 14,1%]

Fuente: Empresa XYZ
Elaboracién: Autores

3.2.5.4 Estado de Resultados — andlisis horizontal histérico 2018-2022

Figura 3.19. Estado de Resultados — analisis horizontal historico 2018-2022

BALANCE DE RESULTADOS 31-dic-17 31-dic-18 Var. 31-dic-19 Var. 31-dic-20 Var. 31-dic-21 Var. 31-dic-22 Var,
Ventas Netas 2.401.262 1.546.234 -36% 1.571.064 2% 1.062.527 -32% 1.484.141 40% 760.807 -49%
(-) Costo de Ventas -2.020.656 | -1.176.464 42% -1.299.600 10% -754.078 42% -1.154.516 33% -545.911 53%
UTILIDAD BRUTA 380.606 369.770 -3% 271.374 -27% 308.450 14% 329.625 7% 214.896 -35%
(-) Gastos Administrativos, Generales y Ventas -233.645 -329.685 41% -239.585 -27% -265.594 11% -173.889 -35% -184.665 6%
(-) Amortizacién y Depreciacidn -18.191 -32.916 81% -32.900 0% -20.078 -39% -15.860 -21% -15.506 -2%
UTILIDAD OPERATIVA 128.770 7.169 -94% -1.111 -116% 22.778 -2150% 139.877 514% 14.725 -89%
(-) Gastos Financieros -19.355 -13.665 -29% -39.185 187% -30.982 -21% -18.792 -38% -25.233 34%
(+) Otros Egresos/Egresos No Recurrentes -10.606 0 -100% 2.201 -100% -100% -100% -100%
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS 98.809 -6.495 -107% -38.095 487% -8.204 -78% 121.085 -1576% -10.507 -109%
(-) Participacidn a Trabajadores -14.821 -100% -100% -100% -18.163 -100% -100%
(-) Impuesto a la Renta -33.660 -9.526 2% -100% -14.256 #IDIV/0! -27.278 91% -100%
UTILIDAD NETA 50.328,00 -16.021 -132% -38.095 138% -22.461 -41% 75.644 -437% -10.507 -114%
0
|EBITDA (Utiidad Oper. + Amort. y Dep.) 146.961 | 40.085 73% 31.789 21% 42856  35% | 155737 263% 30.231 -81%
Fuente: Empresa XYZ
Elaboracion: Autores
3.2.5.5 Ratios financieros historicos 2018-2022
Figura 3.20. Ratios financieros historicos 2018-2022
LIQUIDEZ 31-dic-17 | 31-dic- 18] 31-dic- 19] 31-dic-20 | 31-dic-21 | 31-dic-22
Razén Corrlente= Activos Ctes./Pasivos Cles 1,70 1,62 0,05 0,80 0,95 1,85
Prueba Acida= (Caja+CxC CP)/Pasivos Ctes 1,01 0,97 0,49 0,56 0,63 1,37
Rotacién de Inventarios= 360/ (CV/Invent.Neto) a8 72 &4 84 57 117
Recuperacion CxC= 360/(Ventas/CxC Netas) 69 87 71 120 91 160
Promedio Pagos C X P= 360/(CV/Proveedores) 53 77 116 139 50 54
Capital de Trabajo= Activo Cte.- Pasivo Cte 324.544 | 269.883 2.505 77.093 31.190 | 240.768
ENDEUDAMIENTO 31-dic-17 | 31-dic- 18| 31-dic- 19| 31-dic-20 | 31-dic-21 | 31-dic-22
PasivofActivo 0,37 0,41 0,56 0,55 0,50 0,45
Apalancamiento = Pasivo/Patrimonio 0,59 0,69 1,28 1,24 1,01 0,81
Dependencia Bancaria = Deuda Bancaria CP y|
LP/Activo 2,2% 4,0%| 14,7% 13,3%)| 9,6%) 22,5%)|
RENTABILIDAD Y MARGENES 31-dic-17 | 31-dic- 18| 31-dic- 19| 31-dic-20 | 31-dic-21 | 31-dic-22
ROA Rentabilidad sobre Activos 4% -1%| 2% 2% 5% - 1%|
ROE Rentabllidad sobre Patrimonio 6% -29%| -6% -3% 11%) - 1%|
Margen Bruto = UB/Ventas 16% 24%] 17% 29%| 22%) 28%
Margen Operativo = UO/Ventas 5,4% 0,5%!| 0,1% 2,1% 9,4%| 1,9%|
Margen Neto = UN/Ventas 2,1% 1,0%| 2,4% 2,1%) 5,1% 1,4%

Fuente: Empresa XYZ
Elaboracién: Autores
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3.2.5.6 Interpretacion de las cifras financieras historicas

Ingresos y resultados:

En el afio 2018 la compania presentdé una reduccion de ventas del 36%, dada la
situacion econdmica del sector, asi como por el alto nivel de competencia principalmente en la
linea de aluminio, debido a la presencia de importadores de producto chino y colombiano, que,
aunque de menor calidad, han tenido una gran acogida debido a su bajo costo, situacion que
conllevé a una pérdida neta (la primera en la vida de la empresa) de $16,021. En 2019, la
facturacion presentd un leve incremento de 2%, sin embargo, la rentabilidad de los contratos
fue ineficiente, por lo cual cerro el afio con péerdida neta de $38.095. En el afio 2020, dado los
efectos de la pandemia Covid 19 el cual impactd considerablemente al sector de la
construccién, la empresa disminuyd en 32% su facturacion y presento pérdida de $22,461. En
el afio 2021 la empresa obtuvo nuevos contratos para carpinteria de aluminio y vidrio, con lo
cual logré incrementar la facturacion en 40% y obtuvo una utilidad de $75,644, después de 3
afios consecutivos de pérdidas. En el periodo 2022 las ventas disminuyeron en 49% en
comparacion con el afio anterior, esto debido a que no mantuvo contratos de carpinteria, los
ingresos generados corresponden a la comercializacién de aluminio y vidrio.

Figura 3.21. Evolucion ingresos empresa XYZ 2018-2022

Evolucion de ingresos
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5,1%
2.500.000 4,0%
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0 -4,0%
Dic-17 Dic-18 Dic-19 Dic-20 Dic-21 Dic-22
I \/entas Margen neto

Fuente: Empresa XYZ
Elaboracién: Autores

En 2022 el costo de ventas tiene una participacion del 71,75% en las ventas con lo
cual genera un 28,25% de margen bruto. En los gastos operativos, el rubro de salarios tiene
mayor participacion, 14,58%, no se prevé ajustes para disminuir este gasto puesto que la
estructura actual es limitada aun asi cubre todos los procesos. Otro rubro significativo es “otros

gastos” cuya participacion es del 5,92%, en este saldo se incluyen gastos personales de los
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accionistas, los cuales son declarados como no deducibles. Se recomendo a la administracion
reducir o eliminar este tipo de gastos y asignar un honorario mensual a los accionistas, este
gasto seria deducible al 100% reduciendo el impuesto a la renta por pagar. El resultado del
ejercicio fue una pérdida antes de impuesto de $10.507.

Figura 3.22. Composicion costos y gastos empresa XYZ 2018-2022

Composicion costos y gastos
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Fuente: Empresa XYZ
Elaboracién: Autores

Debido a la pérdida del ejercicio en 2022, generé indices ROA y ROE negativos.

Figura 3.23. Evolucion indices ROA y ROE empresa XYZ 2018-2022

Rentabilidad
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Fuente: Empresa XYZ
Elaboracién: Autores

Con las estrategias planteadas se proyecta tener margenes positivos para el periodo
2023-2025.

Apalancamiento:

En 2018 debido a la pérdida del ejercicio el nivel de apalancamiento incremento de 0.59
a 0.69, en 2019 el pasivo presenta un importante incremento de 63,61% debido a la obtencion
del crédito bancario por $181,764 a 5 afios plazo para financiamiento de terreno donde a futuro
se prevé construir una bodega de almacenaje de vidrio, adicionalmente en dicho periodo el
patrimonio se redujo en 11.52% dada la pérdida del ejercicio, con lo cual el apalancamiento
incremento a 1.28. En 2020, dada la contraccion de las cifras por la pandemia el nivel de

apalancamiento se reduce a 1.24. En el afio 2021, el accionista aportd $244,000, mantenidos
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en cuentas por pagar a largo plazo, los cuales fueron destinados a reduccion de obligaciones

con proveedores, el efecto de esta medida fue una disminucién del pasivo en 8.34% lo cual

sumado a la ganancia del ejercicio permitio reducir el apalancamiento a 1.01.

Debido a la costumbre de la empresa de acumular las utilidades de periodos anteriores,

aunque en 2022 el resultado del ejercicio fue una pérdida de $10,507, el nivel de patrimonio se

logro sostener similar que los periodos anteriores, adicionalmente en dicho afio la empresa se
enfocd en honrar sus obligaciones disminuyendo sus el endeudamiento bancario y la cuenta

por pagar a proveedores, medidas que permitieron disminuir el apalancamiento a 0.81.

Figura 3.24. Evolucion indice de apalancamiento empresa XYZ 2018-2022
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Fuente: Empresa XYZ
Elaboracién: Autores

Liquidez:

En los periodos analizados 2018-2022 podemos ver que, dentro del total de activos,

los activos no corrientes mantienen una mayor participacion que los activos corrientes.

Figura 3.25. Evolucidn estructura de activos empresa XYZ 2018-2022

Estructura de activos
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Fuente: Empresa XYZ
Elaboracién: Autores
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Dicha estructura de los activos produce que sea mayor el riesgo de caer en insolvencia
técnica puesto que se cuenta con menor liquidez, por lo que, se ha planteado como estrategia
la venta de los bienes inmuebles improductivos ayudarian a mejorar los indices de liquidez de
la compafiia y evitar altos niveles de apalancamiento con entidades financieras. Otra forma de
inyeccion de liquidez planteada es obtener una renta por alquiler del bien inmueble — terreno
que al momento no se encuentra en uso.

Respecto a la estructura de pasivos, la principal participacion se encuentra en pasivos
corrientes.

Figura 3.26. Evolucidn estructura de pasivos empresa XYZ 2018-2022

Estructura de pasivos
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Fuente: Empresa XYZ
Elaboracién: Autores

Lo cual se explica los niveles ajustados de liquidez de la empresa.
Figura 3.27. Evolucion indices de liquidez empresa XYZ 2018-2022

LIQUIDEZ Dic-17 Dic-18 Dic-19 Dic-20 Dic-21 Dic-22

Razén Corriente= Activos Ctes./Pasivos Ctes. 1,70 1,62 0,95 0,89 0,95 1,85
Prueba Acida= (Caja+CxC CP)/Pasivos Ctes 1,01 0,97 0,73 0,49 0,59 0,64
Rotacion de Inventarios= 360/(CV/Invent.Neto) 47,92 71,75 64,44 83,88 56,54 117,31
Recuperacion CxC= 360/(Ventas/CxC Netas) 69,42 87,20 71,17 120,01 90,71 160,31
Promedio Pagos C X P= 360/(CV/Proveedores) 52,71 76,79 115,72 138,64 59,97 54,26
Capital de Trabajo= Activo Cte.- Pasivo Cte. 324.544 269.883 -42.505 -77.093 -31.190 240.768

Fuente: Empresa XYZ
Elaboracién: Autores

En el afio 2022, al analizar los activos corrientes pudimos evidenciar que el saldo de
las cuentas por cobrar tiene una participacién del 85,40% con un indicador de recuperacién de
cartera de 160 dias, siendo posterior a los dias de pago a proveedores. Esta situacion se da

debido a que la empresa mantiene cuentas por cobrar de afios anteriores (Del total de las cuentas
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por cobrar al 2022, el 40% corresponde a periodos anteriores, y el 60% es cartera vigente). En
el presente trabajo estamos proponiendo dentro de los objetivos disminuir los dias de cartera.

Otro de los efectos que impacta la liquidez de la empresa, es la linea de negocio de
trabajos de carpinteria, cuya modalidad del contrato consiste en recibir un anticipo del valor
negociado al inicio de la obra, en el camino la empresa debe aportar de su capital de trabajo
hasta finalizar la obra, donde recibe la diferencia del valor del contrato. Este tipo de trabajos,
si bien le otorgan una mejor rentabilidad, le dificulta a la compafiia poderlos ejecutar en grandes
volumenes debido a que necesitan tener una liquidez mas estable.

Es rescatable el compromiso del accionista, quien inyecto recursos a través de cuenta
por pagar en 2021 a corto plazo, que permitié la mejora del indicador de liquidez, en el afio
2022 decidié ampliar el plazo por lo que se reclasificé a largo plazo, optimizando ain mas el

indicador.
3.2.6 Objetivos estratégicos

Segun el autor (2009), los objetivos estratégicos se plantean por parte de las empresas
con la finalidad de buscar que el cliente se encuentre satisfecho, amplie su participacion en el
mercado, aumente el valor de las acciones, incremente el nivel de ventas y genere rentabilidad
en las operaciones.

La estrategia base es: Crear valor para comercializar materiales de dptima calidad a
precios competitivos y generar una mayor expectativa en el proceso de venta del cliente, asi
como mantener la fidelizacion del mismo por medio de la postventa.

Para el caso de la empresa XYZ

- Incrementar el volumen de ventas

- Mejorar la rentabilidad del negocio desde el enfoque financiero
- Incrementar la participacion en el mercado

- Mejorar la satisfaccion y fidelizacion del cliente

- Optimizar procesos operativos

- Optimizar el desempefio del talento humano
3.2.7 Objetivos especificos (SMART)

A continuacion, se definen objetivos especificos bajo la metodologia SMART, a
través del cumplimiento de los objetivos especificos se alcanzaran los objetivos estratégicos

planteados.
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3.2.7.1

Enfoque financiero

Objetivo: Aumentar las ventas

Incrementar las ventas en 187% al cierre del 2025, tomando como base afio 2022. Esto

permitird mejorar la rentabilidad y lograr permanencia en el mercado

Acciones:

Impulsar publicidad de la empresa mediante redes sociales.

Creacidn de péagina web que permita realizar cotizaciones y hacer pedidos.

Participar en ferias de constructores y proyectos inmobiliarios.

Identificar nuevos nichos de mercado.

Fidelizar y atraer nuevos clientes otorgando descuentos en compras al contado.

Crear ventaja competitiva en los productos y servicios.

Realizar estudio de mercado para conocer los habitos, oferta y demanda de los
consumidores de los productos que ofrece compafiia XYZ y tomar como base esta

informacidn para canalizar recursos.

Objetivo: Optimizar el flujo de caja

Optimizar el flujo de caja, cerrando el 2025 con flujo de caja positivo de $38,314 y

manteniendo flujos de caja positivos en el periodo 2023-2025 esto nos permitira contar con

niveles adecuados de capital de trabajo

Acciones:

Venta de activo improductivo (terreno de 2,400 m2 ubicado en Carcelén, adquirido
mediante financiamiento bancario para futura construccion de galpdn para
almacenamiento de vidrio, actualmente sin uso).

Reestructurar deuda bancaria (plazo remanente 1 afio y medio).

Negociar con el proveedor Cedal la extension de dias de crédito entregando bienes en
garantia hasta estabilizar la liquidez (proyectado a 3 afios).

Solicitar linea de crédito en entidad financiera para capital de trabajo (una vez

cancelado el préstamo bancario en 2024).

Objetivo: Reducir costos y gastos

Reducir costos y gastos, que permitan optimizar los indicadores ROE de -1.5% al

2022 a 10% en 2025, margen bruto de 28% en 2022 a 24% en 2025, margen operativo de 1.9%
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en 2022 a 9.6% en 2025 y estableciendo punto de equilibrio de $646,427.28 al cierre del 2025.

Esto nos permitira mejorar la rentabilidad y lograr permanencia en el mercado

Acciones:

Establecer rentabilidad por cada linea de negocio.

Renegociacion de contratos con proveedor de aluminio.

Buscar nuevos proveedores de vidrio (comprar a los importadores locales representa un
elevado costo).

Evaluar tendencias y proyecciones de precios internacionales de la materia prima y
anticiparse a tomar acciones en el abastecimiento del inventario a un precio oportuno
(2023 se proyecta incremento del precio internacional del aluminio).

Renegociar créditos bancarios vigentes.

Objetivo: Disminuir antigiiedad de cartera

Disminuir antigiiedad de cartera de 137 dias en el 2022 a 30 dias en el 2025. Esta

accion nos permitird optimizar el flujo de caja.

Acciones:

3.2.7.2

Establecer politica de cobro (plazos de cobro) dirigido a los clientes de las diferentes
lineas de negocio (clientes en comercializacién de aluminio, vidrio y accesorios y
clientes para ejecutar obras de construccién bajo contratos).

Establecer politica de concesion de créditos (condiciones de venta).

Diversificar cartera de clientes, priorizando el sector privado (reduccion de clientes del
sector publico).

Formar un equipo de cobranza capacitando al personal interno, el cual se encargara de
realizar seguimiento de la cartera de la empresa, identificar oportunamente los clientes
con cartera vencida, realizar un acercamiento, analizar su situacion y ofrecer las
mejores soluciones para la recuperacion de la cartera.

Para la cartera vencida analizar propuestas de refinanciamiento ¢ contratar el servicio
de factoring.

Para la cartera vencida mayor a 3 afios cuyo saldo sea material, analizar la opcién de

realizar la cobranza por la via judicial.

Enfoque clientes

Objetivo: Conocer e incrementar la participacion de mercado
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Conocer e incrementar la participacion de mercado, a traves de elaboracion de
estudios de mercado (pasado de 0 al 2022 a 1 estudio por afo hasta el 2025) y captacion de
nuevos clientes (pasando de 25 clientes al 2022 a 40 clientes al cierre del 2025). Esto nos
permitira tener permanencia en el mercado.

Acciones:

- Realizar estudio de mercado

- Analizar las preferencias de mercado

Objetivo: Definir los niveles satisfaccion del cliente

Definir los niveles de satisfaccion del cliente, a través de encuestas de satisfaccion,
alcanzado un porcentaje de satisfaccion del 100% al cierre del 2025, asi como, obteniendo una
calificacion de 5/5 en el 2025. Esto nos permitira reforzar la fidelidad y fomentar la
permanencia.

Acciones:

- ldentificar el nivel actual de satisfaccion del cliente y sus expectativas a través de
encuestas

- Disminuir el tiempo de espera en la distribucion del producto

- Retroalimentacion mensual del servicio entregado

- Proporcionar una atencion personalizada a cada cliente

- Estructuracion de plan de bonificaciones-descuentos
3.2.7.3 Enfoque procesos

Objetivo: Reestructurar los procesos actuales

Reestructurar los procesos operativos actuales en el area de logistica, pasando de
117 dias de rotacion de inventario a 70 dias al 2025, y control de mermas de 2% al cierre
del 2025, asi como, establecer la tasa de ausentismo de todo el personal, definiendo un
maximo de 8% hasta el 2025. Esto nos permitira aumentar eficiencia, mejorar la calidad
del producto, reducir costos operativos.

Acciones:

- Realizar mapeo de los procesos actuales

- ldentificar principales causas de cuellos de botella
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- Establecer acciones de mejora de procesos

- Implementar herramientas de medicion y control
3.2.7.4 Enfoque aprendizaje

Objetivo: Mejorar el rendimiento del colaborador

Mejorar el rendimiento del trabajador, evaluando la carga actual de trabajo por
area y midiendo el porcentaje de personal capacitado, pasando de un porcentaje de
capacitacion de 40% al 2022 al 100% en 2025

Acciones:

- Reorganizar las actividades de los colaboradores

- Establecer actividades y responsabilidades especificas por departamento

- Capacitacion de personal al menos 2 veces al afio en areas de atencién al cliente,
logistica y financiero

- Incentivar al personal a realizar proyectos que permitan mejorar algin proceso de la

organizacion, fomentando la escucha activa a los colaboradores
Objetivo: Fomentar la cultura de logro de objetivos y compromiso con la organizacion

Fomentar la cultura de logro de objetivos y compromiso con la organizacién, a
través de evaluaciones de desempefio, pasando de O evaluaciones realizadas en 2022 a 2
evaluaciones anuales, al cierre del 2025. Esto nos permitird lograr los objetivos
organizacionales.

Acciones:

- Delegacion de toma de decisiones al departamento correspondiente.

- Establecer indicadores de control a cada departamento y evaluar su cumplimiento.

- Alinear al talento humano con el propoésito y valores de la organizacion.

- Establecer objetivos por cada departamento, realizar evaluacion anual en funcion a ello.

- Controlar y evaluar cumplimiento.

Objetivo: Mejorar el clima laboral

Mejorar el clima laboral, estableciendo un porcentaje de indice de rotacion al personal

de 10.9% al cierre del 2025 (actualmente no definido), asi como 1 encuesta de satisfaccion del
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personal al afio. Esto permitira facilitar la comunicacion entre colaboradores e incrementar el

interés en los objetivos institucionales

Acciones:

- Fomentar respeto e igualdad
- Plan de comunicacién interna

Facilitar instalaciones y equipos apropiados
3.2.8 Plan de accion y seguimiento
3.2.8.1 Balanced Scorecard

Kaplan y Norton (2001) plantean al BSC y a las iniciativas estratégicas como el “cierre
del vacio entre lo que la organizacion deberia hacer y lo que hace”, tal como muestran los
cuadros a continuacion:

Figura 3.28. Vacio que llena el tablero de control integral

[~ vision
m ¢QUE QUEREMOS SER?
{QUE QUEREMOS SER? m
¢POR QUE EXISTIMOS?
POR QUE EX\SHMOS? (QUE ES IMPORTANTE PARA NOSOTROS?
:
:
£QUE ES IMPORTANTE PARA NOSOTROS? O TR T
[ estRatecias |
NUESTRO PLAN D[ JUEGO ¢CUALES SON LAS PRIORIDADES?
] vaclo ¢QUE DEBEMOS MEJORAR?
L tm
#QUE DEBEMOS MFJORAR? - s
ACCIONISTAS _CLIENTES _ _PROCESOS _ h:(")"ﬁb‘;\‘:}z)‘i*v
OBJETIVOS PERSONALES / EMPODERAMEINTO SATISFECHOS CONTENTOS PRODUCTIVOS PREPARADOS
(QUE DEBEMOS HACER?

Fuente y elaboracion: (D" Alessio Ipinza, 2008)

En base a toda informacion recopilada por medio de entrevistas, levantamiento de
procesos y analisis financieros hemos desarrollado el tablero de control BSC para la empresa
XYZ que lo veremos a detalle en el siguiente capitulo.
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CAPITULO IV

4. Presentacion y andlisis de datos
4.1 Presupuestos y proyecciones 2023-2025

Dado que nos encontramos en un contexto macroeconémico muy dinamico, hemos
realizado proyecciones y presupuestos para 3 afios tomando como base la expectativa de la

Gerencia General en cuanto a crecimiento en ventas y la rentabilidad esperada.
4.1.1 Presupuesto de ventas y cobros

Ventas

La Gerencia General estima un crecimiento para el 2023 del 30% y para los afios 2024-
2025 un 20% por afio, para lo cual se encuentran en proceso de negociacion contratos de
instalaciones en obras de construccién. El objetivo comercial es tener un crecimiento sostenible
que permita llegar a niveles y resultados pre - pandemia. A continuacion, se muestra el histérico
2018-2022 y el presupuesto de ventas 2023-2025:

Figura 4.29. Crecimiento ventas empresa XYZ 2018-2022

12/31/2018 12/31/2019 VAR %  12/31/2020 VAR % 12/31/2021 VAR % 12/31/2022 VAR %E
Ventas Netas 1.545.039  1.571.064 1.6844% 1.062.227 -32,37% 1.484.141 30.68%  760.807 -48.74%:

Fuente: Empresa XYZ
Elaboracién: Autores

Figura 4.30. Crecimiento proyectado ventas empresa XYZ 2023-2025

124'31:"2022512!31!2023; VAR % §12I31f2024 VAR % 12/31/2025 VAR %
Ventas Netas 760.807 989.0495 3[]=[][]%§ 1.186.850 20,00%; 1.424.231 20,00%

Fuente: Empresa XYZ
Elaboracién: Autores

Cobros

Al cierre del 2022 la cartera tiene una antigliedad de 137 dias, compuesta
principalmente por una cuenta por cobrar de $163.937 cuya gestién de cobranza se ha ejecutado
sin éxito. De acuerdo con convenios establecidos entre el cliente y la Gerencia General se tiene

una proyeccion de pago para el afio 2023, sin embargo, para nuestras estimaciones estamos
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considerando la ejecucion de una gestion judicial. EI objetivo al cierre del 2023 es tener una

cartera de 60 dias de antigliedad, para el 2024 y 2025 cartera de 30 dias de antigliedad.

Ano 2023

Realizamos la proyeccion de ventas basandonos en la estacionalidad del afio 2022 y
considerando el crecimiento anual del 30% estimado por la Gerencia. Para determinar la
recaudacion de la venta corriente consideramos 60 dias de crédito. Los impuestos y porcentajes
de retencidn vigentes son aplicados para la estimacion de la recaudacion neta.

Adicionalmente incluimos cobranza de la cuenta por cobrar vencida por $150.000
segun compromiso de pagos del cliente.

Figura 4.31. Ventas y cobros mensuales proyectados empresa XYZ afio 2023

ESTACIONALIDAD 8% 8% 8% 8% 8% 8% 1% 8% % 10% % 8% 8% 8%
nov-22 dic-22 ene-23 feb-23 mar-23 abr-23 may-23 jun-23 jul-23 ago-23 sep-23 oct-23 nov-23 dic-23

VENTAS 60.155,91 60.135,91 78.233,80  78.233,80 78.233,80  78.233,80  111.465,86  75.860,09 89.904,59 96.432,31  68.24441 7193709 7823380  78.03599
IVA 1.218,71 7.218,71 9.388,06 9.388,06 9.388,06 9.388,06 13.375,90 9.103,21 10.788,55 11.571,88 §.189,33 9.352,45 9.388,06 9.364,32
TOTAL 67.374,62 67.374,62 87.621,86  87.621,86 87.621,86  87.621,86  124.841,77  B84.963,30  100.693,14  108.004,15  76.433,73 §7.289,54  87.621,86  B87.400,31
RETIVA 2.165,61 2.165,61 2.816,42 2.816,42 2.816,42 2.816,42 4.012,77 2.730,96 3.236,57 3.471,56 2.456,80 2.805,74 2.816,42 2.809,30
RET RENTA 1.052,73 1.052,73 1.369,09 1.369,09 1.369,09 1.369,09 1.950,65 1.327,55 1.573,33 1.687,57 1.194,28 1.363,90 1.369,09 1.365,63
NETO COBROS 64.156,28 64.156,28 83.436,35  83.436,35 83.436,35  83.436,35  118.878,34  80.904,78 05.883,24  102.845,06  72.782,66 83.119,91  83.43635  83.225,39
COBRANZA deuda antigua saldo AL 31/12/2022 1.047,63‘ 60.000,00 60.000,00 30.000,00

COBRANZA 64.156,28  64.156,28 83.436,35  83.436,35 83.436,35 83.43635 118.878,34 80.904,78  95.883,24  102.845,06 72.782,66  83.119,91

Fuente: Empresa XYZ
Elaboracién: Autores

Ao 2024

Realizamos la proyeccion de ventas basandonos en la estacionalidad del afio 2023 y
considerando el crecimiento anual del 20% estimado por la Gerencia. Para determinar la
recaudacion de la venta corriente consideramos 30 dias de crédito. Los impuestos y porcentajes
de retencidn vigentes son aplicados para la estimacion de la recaudacion neta.

Adicionalmente incluimos cobranza del saldo de la cuenta por cobrar vencida por

13.937usd segun compromiso de pagos del cliente.
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Figura 4.32. Ventas y cobros mensuales proyectados empresa XYZ afio 2024

ESTACIONALIDAD 3% % 2% 8% 8% 2% 11% 3% 9% 10% % 8% 2% 8%
nov-23 dic-23 ene-24 feb-24 mar-24 abr-24 may-24 jun-24 jul-24 ago-24 sep-24 oct-24 nov-24 dic-24
VENTAS 78.233,80 78.035,99 93.880,57 93.880,57 93.880,57 93.880,57 133.739,04 91.032,10 107.885,50 115.718,78 81.893,29 93.524,51 93.880,57 93.643,19
IVA 9.388,06 9.364,32 11.265,67 11.265,67 11.265,67 11.265,67 16.051,08 10.923,85 12.946,26 13.886,25 9.827,19 11.222,94 11.265,67 11,237,18
TOTAL 87.621,86 87.400,31 105.146,23 ' 105.146,23 105.146,23 105.146,23 145.810,12 101.95596 120.831,76 129.605,03 5172048 104.74745 105.146,23 104.880,38
RET IVA 2.816,42 2.809,30 3.379,70 3.379,70 3.379,70 3.379,70 4.815,33 3.277,16 3.883,88 4.165,88 2.948,16 3.366,88 3.379,70 3.37L15
RET RENTA 1.369,09 1.365,63 1.642,91 1.642,91 1.642,91 1.642,31 2.340,78 1.593,06 1.888,00 2.025,08 1.433,13 1.636,68 1.642,91 1.638,76
NETO 83.436,35 83.225,39 100.123,62 | 100.123,62 100.123,62 100.123,62 142.654,01 97.085,74 115.059,89 123.414,07 87.339,19 99.743,89  100.123,62 99.870,47
COBRANZA cuenta antigua SALDO AL 31/12{2022 13.937,00
COBRANZA 166.661,74, 100.123,62 100.123,62 100.123,62 100.123,62 142.654,01  97.085,74 115.059,80' 123.414,07 87.339,19 09.743,89  100.123,62
Fuente: Empresa XYZ
Elaboracion: Autores
Afo 2025
. . . N N
Realizamos la proyeccion de ventas basandonos en la estacionalidad del afio 2024 y
considerando el crecimiento anual del 20% estimado por la Gerencia. Para determinar la
recaudacion de la venta corriente consideramos 30 dias de crédito. Los impuestos y porcentajes
de retencidn vigentes son aplicados para la estimacion de la recaudacion neta.
Figura 4.33. Ventas y cobros mensuales proyectados empresa XYZ afio 2025
8% 8% 8% 8% 8% 8% 11% 8% 9% 10% 7% 8% 8% 8%
ESTACIONALIDA  nov-24 dic-24 ene-25 fab-25 mar-25 abr-25 may-25 jun-25 jul-25 ago-25 sep-25 oct-25 nov-25 dic-25
VENTAS 93.880,57 93.643,19 112.656,68 112.656,68 112.656,68 112.656,68 160.510,84 109.238,52 129.462,61 138.862,53 08.271,94 112.22941 112.656,68 112.371,83
IVA 11.265,67 11.237,18 13.518,80 13.518,80 13.518,80 13.518,80 19.261,30 13.108,62 15.535,51 16.663,50 11.792,63 13.467,53 13.518,80 13.484,62
TOTAL 105.146,23  104.880,38  126.17548 126.17548 126.17548 126.17548 179.772,14 122.347,15 144.998,12 155.526,03 110.064,58 125.696,94 126.17548 125.856,45
RET IVA 3.379,70 3.371,15 4.055,64 4.055,64 4.055,64 4.055,64 5.778,39 3.932,59 4.660,65 4.999,05 3.537,79 4.040,26 4.055,64 4.045,39
RET RENTA 1.642,91 1.638,76 1.971,49 1.971,49 1.971,49 1.971,49 2.808,94 1.911,67 2.265,60 2.430,09 1.719,76 1.964,01 1.971,49 1.966,51
NETO 100.123,62 99.870,47 120.148,35 120.148,35 120.148,35 120.14835 171.18481 116.502,89 138.071,87 148.096,89 104.807,03 119.692,66 120.148,35 119.844,56
COBRANZA 99.870,47 120.148,35 120.148,35 120.148,35 120.148,35 171.184,81 116.502,89 138.071,87 148.096,89 104.807,03 119.692,66 120.148,35

Fuente: Empresa XYZ
Elaboracién: Autores

4.1.2 Presupuesto de compras y pagos

En la proyeccion de compras consideramos lo siguiente: compras generales y compras

de inventario.

Para la estimacion de las compras generales tomamos como base los gastos del afio

2022 con un incremento del porcentaje de inflacion al cierre de cada afio.

Las compras de inventario se proyectan considerando la produccién mensual

incluyendo un incremento en el precio del aluminio segln previsiones de la bolsa de metales.

Se estima crédito otorgado por el proveedor de 60 dias. Es importante incluir el analisis de

rotacion de inventario para evitar un sobre stock.
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Figura 4.34. Presupuesto compra de inventario empresa XYZ 2023-2025

INVENTARIO dic-22 2023 2024 2025

SALDO INICIAL 177.890,39 229.890,39 241.890,39
COMPRAS 803.677,51 914.013,02 1.050.915,62
COSTO VENTAS -751.677,51 -902.013,02 -1.082.415,62
SALDO FINAL 177.890,39 229.890,39 241.890,39 210.390,39

Fuente: Empresa XYZ
Elaboracion: Autores

Los pagos mensuales de impuestos (IVA 'y retenciones) se han programado de acuerdo
con los dias de crédito que nos otorgan los proveedores, 60 dias y con los porcentajes
establecidos en la normativa.

En noviembre 2023 se liquida anticipo entregado por uno de los clientes por $50.000.

Para Julio del 2024 la empresa liquida en su totalidad el crédito que mantiene con una
institucion financiera.

Al cierre del 2022 la empresa mantiene una deuda a largo plazo con sus accionistas,
para diciembre del 2024 se estima abonar $90.000 a esta deuda y otros $90.000 en diciembre
2025.

Compras y pagos afio 2023

Para la proyeccion de compras aplicamos un incremento en precios del 3,2%
correspondiente al porcentaje de inflacion al cierre del 2022 y crédito de 60 dias. La compra
de inventario la estimamos en base a la produccion mensual. Para obtener el dato de pagos

netos consideramos los impuestos y tasas de retencion vigentes.

Figura 4.35. Compras y pagos mensuales proyectados empresa XYZ afio 2023

nov-22 dic-22 ene-23 feb-23 mar-23 abr-23 may-23 jun-23 jul-23 ago-23 sep-23 oct-23 nov-23 dic-23
COMPRAS GENERALES 5.051,68 5.051,68 5.036,09 4.482,88 5.036,09 5.036,09 5.036,09 5.036,09 5.036,09 5.036,09 5.036,09 5.036,09 5.036,09 5.036,09
COMPRAS INVENTARIO  43.,161,87 43.161,87 111.457,69 59.457,69 59.457,69 59.457,69 84.714,06 57.653,67 068.327,49 4 73.288,56 51.865,75 59.232,19 59.457,69 59.307,36
VA 12% 5.785,63 5.785,63 13.979,25 7.672,87 7.739,25 7.739,25 10.770,02 7.522,77 8.803,63 9.398,96 6.828,22 7.712,19 7.739,25 7.721,21
TOTAL 53.999,17 53.999,17 130.473,04 71.613,44 72.233,04 72.233,04 100.520,16 70.212,53 82.167,21 87.723,61 63.730,06 71.980,47 72.233,04 72.064,66
RET IVA 1.735,69  1.735,69  4.193,73  2.301,86  2.321,78  2.321,78  3.231,01  2.256,83  2.641,09 2.819,69 2.04847 2.313,66 2.321,78  2.316,36
RET RENTA 88,40 88,40 88,13 78,45 88,13 88,13 88,13 88,13 88,13 28,13 28,13 88,13 88,13 88,13
NETO 52.175,08 52.175,08 126.191,13 69.233,13 69.823,13 69.823,13 97.201,03 67.867,56 79.437,99 84.815,79 61.593,46 69.578,68 69.823,13 69.660,16
PAGOS
COMPRAS 37.669,87 52.175,08 126.191,13 69.233,13 69.823,13 69.823,13 97.200,03 67.867,56 79.437,99 §84.81579 61.593,46 69.578,68

Fuente: Empresa XYZ
Elaboracién: Autores

Compras y pagos afio 2024
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Para la proyeccion de compras aplicamos un incremento en precios del 2,38%

correspondiente al porcentaje de inflacion estimado por el Banco Central del Ecuador al cierre

del 2023 y crédito de 60 dias. La compra de inventario la estimamos en base a la produccion

mensual. Para obtener el dato de pagos netos consideramos los impuestos y tasas de retencién

vigentes.
Figura 4.36. Compras y pagos mensuales proyectados empresa XYZ afio 2024
8% 8% 8% 8% 8% 8% 11% 8% 9% 10% 7% 8% 8% 8%
nov-23 dic-23 ene-24 feb-24 mar-24 abr-24 may-24 jun-24 jul-24 ago-24 sep-24 oct-24 nov-24 dic-24
COMPRAS GENERALES 5.036,09 5.036,09 5.155,95 5.155,95 5.155,95 5.155,95 5.155,95 5.155,95 5.155,95 5.155,95 5.155,95 5.155,95 5.155,95 5.155,95
COMPRAS INVENTARIO 59.457,69 59.307,36 71.345,23 71.349,23 71.349,23 71.349,23  101.656,87 69.184,40 81.992,98 99.946‘27‘ 62.238,90 71.078,63 71.349,23 71.168,83
VA 12% 7.739,25 7.721,21 9.180,62 9.180,62 9.180,62 9.180,62 12.817,54 8.920,84 10.457,87 12.612,27 8.087,38 9.148,15 9.180,62 9.158,97
TOTAL 72.233,04 72.064,66 85.685,80 85.685,80 85.685,80 85.685,80 119.630,35 83.261,19 97.606,81 117.714,49 75.482,23 85.382,72 85.685,80 85.483,75
RETIVA 2.321,78 2.316,36 2.754,19 2.754,19 2.754,19 2.754,19 3.845,20 2.676,25 3.137,36 3.783,68 2.426,21 2.744,44 2.754,19 2.747,69
RET RENTA 28,13 88,13 90,23 90,23 90,23 90,23 90,23 90,23 90,23 90,23 90,23 90,23 90,23 90,23
NETO 69.823,13 69.660,16 82.841,39 82.841,39 82.841,39 82.841,39  115.694,86 80.494,71 94.379,21 113.840,58 72.965,79 82.548,05 82.841,39 82.645,83
PAGOS
COMPRAS 69.823,13 69.660,16 82.841,39 82.841,39 82.841,39 82.841,39 115.694,86 80.494,71 94.379,21  113.840,58 72.965,79 82.548,05
Fuente: Empresa XYZ
-
Elaboracion: Autores
~
Compras y pagos afio 2025
L . . . 0
Para la proyeccion de compras aplicamos un incremento en precios del 1,5%
correspondiente al porcentaje de inflacion estimado por el Banco Central del Ecuador al cierre
del 2023 y crédito de 60 dias. La compra de inventario la estimamos en base a la produccion
mensual. Para obtener el dato de pagos netos consideramos los impuestos y tasas de retencion
vigentes.
Figura 4.37. Compras y pagos mensuales proyectados empresa XYZ afio 2025
8% 8% 8% 8% 8% 8% 1% 8% 9% 10% % 8% 8% 8%
nov-24 dic-24 ene-25 feb-25 mar-25 abr-25 may-25 jun-25 jul-25 ago-125 sep-25 oct-25 nov-25 dic-25
COMPRAS GENERALES 5.155,95 5,155,95 5.233,29 5.233,29 5.233,29 5.233,29 5.233,29 5.233,29 5.233,29 5.233,29 5.233,29 5.233,29 5.233,29 5.233,29
COMPRAS INVENTARIO 71.349,23 71.168,83 85.619,08 85.619,08 85.619,08 85.619,08 121.988,24 83.021,28 98.391,58  105.535,52 74.686,68 53. 794.35‘ 85.619,08 85.402,59
IVA12% 9.180,62 9.158,97 10.902,28 10.902,28 10.902,28 10.502,28 15.266,58 10.590,35 12.434,98 13.292,26 9.590,40 7.083,32 10.902,28 10.876,31
TOTAL 85.685,80 85.483,75 101.754,65 101.754,65 101.754,65 101.754,65 142.488,11  98.845,12 116.059,85 124.061,07 89.510,36 66.110,96 101.754,65 101.512,19
RET IVA 2.754,19 2.747,69 3.270,69 3.270,69 3.270,69 3.270,69 4.579,98 3.177,16 3.730,50 3.987,68 2.877,12 2.125,00 3.270,69 3.262,89
RET RENTA 90,23 90,23 91,58 91,58 91,58 91,58 91,58 91,58 91,58 91,58 91,58 91,58 91,58 91,58
NETO 82.841,39 82.645,83 98.392,38  98.392,38  08.392,38  98.392,38 137.816,56  95.576,37 112.237,78 119.981,81 86.541,66 63.894,38 98.392,38  98.157,71
PAGOS
COMPRAS 82.841,39 82.645,83 98.392,38 98.392,38 98.392,38 98.392,38 137.816,56 95.576,37 112.237,78 119.981,81 86.541,660 63.894,38

Fuente: Empresa XYZ
Elaboracién: Autores

4.1.3 Andlisis y proyeccion de punto de equilibrio

Este analisis nos muestra las ventas minimas que deberia ejecutar la empresa para

cubrir los costos fijos. Para el 2023 las ventas minimas deberan ser $754.346,46, para el 2024
$664.573,39 y para el 2025 $646.427,28.
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Los costos fijos que deben ser cubiertos en la empresa XYZ independientemente del

logro de los objetivos planteados son los siguientes:

Figura 4.38. Proyeccion punto de equilibrio empresa XYZ 2023-2025

2023 2024 2025

VENTAS 989.049,36 1.186.859,23 1.424.231,08
COSTO DE VENTAS 751.677,51 902.013,02 1.082.415.62
COSTOS FIJOS

Gastos por beneficios a los empleados 114.495.80 117.220,80 118.979.11
Promocion y publicidad 4.000,00 4.095,20 4.156.63
Seguros y reaseguros 1.807.19 1.850,20 1.877.,95
Servicios puiblicos 1.515.64 1.551,71 1.574,98
Impuestos, contribuciones 13.518,53 13.840,27 14.047.87
Provisién para incobrables - - -
Amortizacién y depreciacion 13.506,00 11.506,00 9.506.,00
Gastos financieros 32.200,00 9.433.44 5.000,00
TOTAL COSTOS FIJOS 181.043,15 159.497,61 155.142,55
PUNTO DE EQUILIBRIO 754.346,46  664.573,39  646.427,28

Fuente: Empresa XYZ
Elaboracién: Autores

4.1.4 Proyeccién Flujo de Caja 2023-2025
Partiendo de los presupuestos y proyecciones de ingresos y pagos, se establecen los

flujos de caja proyectados en los cuales podemos constatar que con los supuestos considerados

la compafiia genera un flujo de caja positivo al cierre de cada afio.

Ao 2023

Consideramos los ingresos netos, egresos con aplicacion de porcentaje de inflacion,

salarios con incremento del porcentaje de inflacion con relacion al 2022, pago de préstamo

bancario acorde con la tabla de amortizacion, liquidacion de anticipos de clientes y pago de

impuestos.

Figura 4.39. Proyeccion flujo de caja empresa XYZ afio 2023

INGRESOS ene-23 feb-23 mar-23 abr-23 may-23 jun-23 jul-23 ago-23 sep-23 oct-23 nov-23 dic-23
COBRANZA cuenta antigua SALDO AL 31/12/  1.047,63 ' 60.000,00 60.000,00 30.000,00
COBRANZA 64.156,28 64.156,28 83.436,3> 83.436,35 83.436,35 B3.436,35 118.878,34 80.904,78 95.883,24 102.845,06 7278266 83.119,91
EGRESOS
SALARIOS 9.541,32 9.541,32 9.541,32 9.541,32 9.541,32 9.541,32 9.541,32 9.541,32 9.541,32 9.541,32 9.541,32 9.541,32
IMPUESTOS ¥ CONTRIBUCIONES 112654 112654 112654 112654 1.126,54 112654 112654 112654 112654 1.126,54 1.126,54 1.126,54
COMPRAS 37 EEQ‘S?‘ 52.175,08 1261581,13 69.233/13 69.823,13 69.3823,13 57.201,03 67.867,56 79.437,99 B4 81578 65159346 G9578,68
PRESTAMO INTERES+ otros gastos financieros 2.683,33 2.683,33 2.683,33 2.683,33 2.683,33 2.683,33 2.683,33 2.683,33 2.683,33 2.683,33 2.683,33 2.683,33
PRESTAMO PRINCIPAL 2.437,56 2.437,56 2.43756 2.437,56 2.437.56 2.437.56 2.437.56 2.437.56 243756 2.437.56 2.437.56 2.437.56
LIQUIDACION ANTICIPO CLIENTE 50.000,00
IMPUESTOS (IVA RET FTE) -D‘DD‘ -309,29 1.5E5.59‘ 405871 4.058,71 5.925,02 392540 471414 5.080,74 3.497,71 4.042,05 4.058,71
FLUJO GENERADO 11.745,29  -3.498,26 -139,12 -5.644,24 -6.234,24  -8.100,55 61.963,16 -7.465,68  -4.424,24 -1.257,18 -28.641,60 -6.306,24
BANCOS SALDO INICIAL 4945094 6115623 57.687,97 57.558,86 515914,61 4568037 37.579,82 9954298 9107731 87.653,07 B6.39588 57.754,28
FLUJO GENERADO 11.74529 -3.498,26 -139,12 -5.64424 -6.234,24 -8.100,55 61.963,16 -7.465,68 -4.42424 -1.257,18 -28.64160 -6.306,24
BANCOS SALDO FINAL 61.196,23 57.697,97 57.558,86 51.914,61 45.680,37 37.579,82 99.542,98 92.077,31 87.653,07 86.395,88 57.754,28  51.448,04

Fuente: Empresa XYZ
Elaboracién: Autores
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Afo 2024

Consideramos los ingresos netos, egresos con aplicacion de porcentaje de inflacion,
salarios con incremento del porcentaje de inflacién con relacion al 2023, cancelacion de
préstamo bancario acorde con la tabla de amortizacidn, abono a préstamo de accionistas y pago

de impuestos.

Figura 4.40. Proyeccion flujo de caja empresa XYZ afio 2024

INGRESOS ene-24 feb-24 mar-24 abr-24 may-24 jun-24 jul-24 ago-24 sep-24 oct-24 nov-24 dic-24
COBRANZA cuenta antigua SALDO AL 31/12/2022 13.937,00
COBRANZA 166.661,74 100.123,62 ' 100.123,62 100.123,62 100.123,62 142.654,01 97.085,74 115.059,80  123.414,07 87.339,19 99.743,80 100.123,62
EGRESOS
SALARIOS 9.768,40 5.768,40 9.768,40 9.768,40 9.768,40 9.768,40 5.768,40 9.768,40 59.768,40 9.768,40 5.768,40 9.768,40
IMPUESTOS Y CONTRIBUCIONES 1.153,36 1.153,36 1.153,36 2.320,04‘ 1.153,36 1.153,36 1.153,36 1.153,36 1.153,36 1.153,36 1.153,36 1.153,36
COMPRAS 69.823,13 69.660,16 82.841,39 82.841,39 82.841,39 82.841,39 115.694,86 80.494,71 94.379,21, 113.840,58 72.965,79 82.548,05
PRESTAMO INTERES+ otros gastos financieros 786,12 786,12 786,12 786,12 786,12 786,12 786,12 786,12 786,12 786,12 786,12 786,12
PAGO PRESTAMO ACCIONISTAS 90.000,00
PRESTAMO PRINCIPAL 4.178,67 4.178,67 4.178,67 4.178.67 4.178,67 4.178.67 4.178,67
IMPUESTOS (IVA RET FTE) 4.047,60 4.929,46 4.929,46 4.929,46 4.929,46 7.169,04 4.769,49 5.715,98 5.147,90 4.256,26 4.909,47 4.929,46
FLUJO GENERADO 76.904,45 5.647,45 10.403,23 -4.700,45 -3.533,77 36.757,04  -35.265,17 17.141,33 12.179,09 | -42.465,52 10.160,76  -89.061,77
BANCOS SALDO INICIAL 51.448,04 128.352,50  137.999,95 148.403,18 143.702,72 140.168,95 176.925,99 137.660,83 154.802,15! 166.981,24 124.515,72 134.676,48
FLUJO GENERADO 76.904,46 9.647,45 10.403,23 -4.700,45 -3.533,77 36.757,04  -39.265,17 17.141,33 12.179,09 -42.465,52 10.160,76  -89.061,77
BANCOS SALDO FINAL 128.352,50 137.999,95  148.403,18 143.702,72 140.168,95 176.925,99 137.660,83 154.802,15 166.981,24  124.515,72 134.676,48 45.614,72

Fuente: Empresa XYZ
Elaboracién: Autores

Ao 2025

Consideramos los ingresos netos, egresos con aplicacion de porcentaje de inflacion,
salarios con incremento del porcentaje de inflacion con relacion al 2024, pago de préstamo a
accionistas y pago de impuestos.

Figura 4.41. Proyeccion flujo de caja empresa XYZ afio 2025

INGRESOS ene-25 feb-25 mar-25 abr-25 may-25 jun-25 jul-25 ago-25 sep-25 oct-25 nov-25 dic-25
COBRANZA 99.870,47 120.148,35 120.148,35 120.148,35 120.148,35 171.184,81 116.502,80 138.071,87 143.096,80 104.807,03 119.692,66 120.148,35

EGRESOS
SALARIOS 9.914,93 9.914,93 9.914,93 9.914,93 9.914,93 9.914,93 9.914,93 9.914,93 9.914,93 9.914,93 9.914,93 9.914,93
IMPUESTOS Y CONTRIBUCIONES 1.170,66 1.170,66 1.170,66 26.898,84‘ 1.170,66 1.170,66 1.170,66 1.170,66 1.170,66 1.170,66 1.170,66 1.170,66
COMPRAS 82.841,39 82.645,83 98.392,38 58.392,38 98.392,38 98.392,38 137.816,56 95.576,37 112.237,78 119.981,81 86.541,66 63.894,38
Otros gastos financieros 416,67 416,67 416,67 416,67 416,67 416,67 416,67 416,67 416,67 416,67 416,67 416,67
PAGO PRESTAMO ACCIONISTAS 90.000,00
IMPUESTOS (IVA RET FTE) 4.916,13 5.978,79 5.978,79 5.978,79 5.978,79 8.666,28 5.786,82 6.922,61 7.450,51 5.170,94 8.600,79 5.978,79
FLUJO GENERADO 610,70 20.021,48 4.274,93 -21.453,25 4.274,93 52.623,91 -38.602,74 24.070,65 16.906,36  -31.847,97 13.047,96  -51.227.07
BANCOS SALDO INICIAL 45.614,72 46.225,42 66.246,90 70.521,83 49.068,58 53.343,51 105.967,42 67.364,68 91.435,33  108.341,69 76.493,72 89.541,68
FLUJO GENERADO 610,70 20.021,48 4,274,93  -21.453,25 4,274,93 52.623,91 -38.602,74 24.070,65 16.906,36  -31.847,97 13.047,96 -51.227,07
BANCOS SALDO FINAL 46.225,42 66.246,90 70.521,83 49.068,58 53.343,51 105.967,42 67.364,68 91.435,33 108.341,69 76.493,72 89.541,68 38.314,62

Fuente: Empresa XYZ
Elaboracién: Autores
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4.1.5 Proyeccién Estado de Situacion Financiera 2023-2025

Con los resultados obtenidos en las proyecciones de flujos de caja generamos los

Estados de Situacion Financiera para los periodos establecidos incluyendo un andlisis vertical.

Figura 4.42. Estados financieros proyectados empresa XYZ 2023-2025 anélisis vertical

ACTIVOS 31-dic-23 oo 31-dic-24 %0 31-dic-25 @
Caja v Bancos 51448 11% 45 615 12% 38.315 11%
Cartera por Vencer 179.551 [102%0 98.823 | 103% 118.797 | 103%
(-) Provisidén Cuentas Incobrables -2.909 -2% -2.909 -3% -2.909 -3%
Cuentas x Cobrar Comerciales Netas 176 642 39% 95914 25% 115 888 32%
Inventario Productos Terminados 229 890 | 100% 241 890 | 100% 210.390 | 100%
Inventarios Netos 229 890 50% 241890 63% 210.390 58%0
TOTAL ACTIVO CORRIENTE 457981 | 38%o 383.419 | 34% 364.593 33 %0
Terrenos, Edificios, Instalaciones 8§27.075 | 112% 827.075 [ 114% 827.075| 115%
Maquinarias, Muebles. Equipos, Vehicul os 135 234 18% 135 234 19% 135234 19%
(-) Depreciacién Acunmlada -223 587 | -30% -235.083 32% -244.599 -34%
ACTIVOFIOONETO 738.722 | 100% 727216 | 100% 717.710 99%
Activos Diferidos 1.195 0% 1 644 0% 9176 1%
TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE 739917 62%0 728.860 66%0 726.886 67 %0
TOTAL ACTIVOS 1.197.897.60 |100%0(1.112.279,04 | 100%0|1.091.479.28 | 100%0|

PASIVOS 31-dic-23 %0 31-dic-24 %o 31-dic-25 Yo
Doc. X Pagar Inst. Financieras v Bancos C/P 35812 8% 0% 0%
Proveedores 139 483 32% 82 646 19% 98.158 23%
Gastos Acumulados x Pagar 16.098 4% 26 633 6% 35.949 8%
Impuestos Acummilados x Pagar 4732 1%% 19.130 4% 33.903 8%
TOTAL PASIVO CORRIENTE 196.125 40%0 128.408 | 36% 168.010 66%0
Cuentas x Pagar Accionistas v Filiales L/P 236.738 | 235% 146.738 | 146% 56.738 56%
Impuesto diferido 28 460 28% 54 649 54% 0%
Ofras Cuentas x Pagar L/P 2250 2% 2250 2% 2.250 2%
Provision Jubilaci on Patronal 27 837 28%b 28 500 28%b 28.927 29%
TOTAL PASIVO NO CORRIENTE 295.285 60%0 232.137 | 64% 87.915 34 20|
TOTAL PASIVOS 491 . 410 | 100% 360.545 | 100%0 255.925| 100%%|

PATRIMONIO 31-dic-23 %20 31-dic-24 %20 31-dic-25 2o
Capital Suscrito v Pagado 1.000 0% 1.000 0% 1.000 0%
Aportes a Futuras Capitalizaciones 27979 4% 27979 4% 27.979 4%
Reservas 23197 3% 23 197 3%% 23 197 3%
Reservas x Revalorizacion de Patrimonio 306.181 40% 306.181 40% 306.181 40%
Resultados de Ejercicios Anteriores 346.079 45% 348.131 45% 393.377 51%
Resultados del Presente Ejercicio 2.052 0% 45 246 6% 83.820 11%
TOTAL PATRIMONIO 706.488 S59%0 751.734 | 68% 835.554 77%0
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 1.197.897.73 |100%0(1.112.279,04 | 100%0|1.091.479 28 | 100%0|

Fuente: Empresa XYZ
Elaboracién: Autores

El anélisis de los activos corrientes de las proyecciones, refleja que el saldo de las
cuentas por cobrar baja su participacion del 85,40% en 2022 al 79% en 2023, 70% en 2024 y
77% en 2025 con un ratio de dias de cartera en descenso de 137 en 2022 a 60 en 2023 y 30 en
2024y 2025. Se preve realizar la cobranza de una cuenta antigua, el cliente se ha comprometido
en realizar pagos parciales (3) durante el 2023 cancelando el 92% vy el saldo en los primeros
meses del 2024 tal como se ve reflejado en el flujo de caja proyectado. Si eventualmente este
compromiso no fuera cumplido la administracion recurrira a la contratacion de los servicios de

cobranza judicial mientras gestiona la venta de uno de sus bienes inmuebles. La administracion
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mantiene el compromiso de asegurar la liquidez y capital de trabajo de la empresa ain con

fondos propios.

Los indices negativos de ROA y ROE del afio 2022 pasan a ser positivos para el
periodo 2023-2025, 0,3%, 6% y 10% respectivamente. El porcentaje de participacion de los
pasivos a largo plazo se incrementa debido a que se reclasifica al largo plazo un saldo por pagar
a accionistas que se encontraba dentro del corto plazo, esta deuda se abonard y cancelara en los
afios 2024 y 2025 segun programacion de flujo de caja. Los margenes positivos de los ejercicios
2023-2025 fortaleceran el patrimonio de la compafiia.

Figura 4.43. Estados financieros proyectados empresa XYZ 2023-2025 analisis horizontal

. . Var. . Var. . Var.
ACTIVOS 31-dic-23 2022/2023 31-dic-24 2023/2024 31-dic-25 20242025
Caja v Bancos 51448 4% 45615 -11% 38.315 -16%
Cartera por Vencer 179.551 -39% 98.823 -45% 118.797 20%
(=) Provisién Cuentas Incobrables -2.909 0% -2.909 0% -2.909 0%
Cuentas x Cobrar Comerciales Netas 176.642 -39% 95914 -46% 115 888 21%
Inventario Productos Terminados 229890 29% 241.890 5% 210.390 -13%
Inventarios Netos 229.890 29% 241.890 5% 210.390 -13%
TOTAL ACTIVO CORRIENTE 457.981 -13% 383.419 -16% 364.593 -5%
Terrenos, Edificios, Instalaciones 827.073 0% 827.073 0% 827.073 0%
Maguinarias, Muebles, Equipos, Vehiculos 135234 0% 135234 0% 135.234 0%
(-) Depreciacidn Acumulada -223.587 6% -235.093 5% -244.599 4%
ACTIVOFIJONETO 738.722 2% 727216 2% 717.710 -1%
Activos Diferidos 1.195 0% 1.644 38% 9.176 458%
TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE 739.917 -2% 728.860 -1% 726.886 0%
TOTAL ACTIVOS 1.197.897,60 -6% 1.112.279,04 -7% 1.091.479.28 -2%
. \ Var. \ Var. . s Var.
PASIVOS 31-dic-23 20222023 31-dic-24 20232024 31-dic-25 202412025
Doc. X Pagar Inst. Financieras v Bancos C/P 35812 -59% -100% -100%
Proveedores 139.483‘ 70% 82.646 -41% 98.158 19%
Gastos Acumulados x Pagar 16.098 -29% 26.633 65% 35.949 35%
Impuestos Acumul ados x Pagar 4.732 7% 19.130 304% 33.903 T7%
TOTAL PASIVO CORRIENTE 196.125 -31% 125.408 -35% 168.010 31%
Cuentas x Pagar Accionistas v Filiales L/P 23 6.?38‘ 18% 146.738 -38% 56.738 -61%
Impuesto diferido 28460 -53% 54.649 92% -100%
Otras Cuentas x Pagar L/'P 2250 | 0% 2250 0% 2.250 0%
Provision Jubilaci én Patronal 27.837 3% 28.500 2% 28.927 1%
TOTAL PASIVO NO CORRIENTE 295.285 2% 232,137 -21% 87.915 -62%
TOTAL PASIVOS 491.410 r -14% 360.545 r -27% 255.925 -29%
PATRIMONIO 31-dic-23 Var. 31-dic-24 Var. 31-dic-25 Var.
2022/2023 2023/2024 2024/2025
Capital Suscrito v Pagado 1.000 0% 1.000 0% 1.000 0%
Aportes a Futuras Capitalizaciones 27.979 0% 27.979 0% 27.979 0%
Reservas 23.197 0% 23.197 0% 23.197 0%
Reservas x Revalorizacion de Patrimonio 306.181 0% 306.181 0% 306.181 0%
Resultados de Ejercicios Anteriores 346.079 -3% 348.131 1% 393.377 13%
Resultados del Presente Ejercicio 2052 -120% 45246 2105% 83.820 85%
TOTAL PATRIMONIO 706.488 0% 751.734 6% 835.554 11%
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 1.197.897,73 -6% 1.112.279,04 -7% 1.091.479.28 -2%

Fuente: Empresa XYZ
Elaboracién: Autores
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Con el analisis horizontal podemos notar que los activos disminuyen con relacion al
afio base 2022, esto debido principalmente a la disminucion de las cuentas por cobrar y al

incremento anual de la depreciacion acumulada.

El total de pasivos también muestran disminucién frente al afio base 2022, esto debido
principalmente a la cancelacion de la deuda a largo plazo a favor de los accionistas y la
cancelacion del préstamo bancario en julio del 2024. El pasivo corriente se incrementa debido

a las provisiones de cierre fiscal de participacion a trabajadores e impuesto a la renta.
El patrimonio se ve fortalecido dado los resultados esperados para los afios 2023-2025.

Estas variaciones nos dan como resultado la obtencion de mejores indices, lo cual lo

veremos mas adelante.

4.1.6 Proyeccién Estado de Resultados 2023-2025
Los Estados de Resultados proyectados nos mostraran la rentabilidad a generarse en

cada uno de los afos.

Figura 4.44. Estado de resultados proyectados empresa XYZ 2023-2025 analisis vertical

1213120230 % 12/31/2024 1 % | 12/312025 1 %

Ventas Netas i 080040 100,0%; 1186850} 100,0% i 1424231 100,0%
(-) Costo de Ventas | .751678 76.0% ! -002.013} 76.0% i -1082416 76.0%
UTILIDAD BRUTA i 237372 | 284846 ! 341815
MARGEN BRUTO P 24,00%! 24% 24%

Gastos por beneficios a los empleados 114 496 11,6% 117.221F 000 | 118.970 1 8.4%
Promocisn y publicidad P 4000 04% | 4005F 03% | 41571 0.3%
Transporte 958§ 0,1% | 080 i 0.,1% i 995§ 0,1%
Consumo de combustibles v lubricantes ; 2165 02% | 22161 02% | 2249 02%
Gastos de viaje 100§ 00% i 103 00% | 104 0.0%
Suministros, herramientas i 5216 0,5% 53401 04% | 54211 04%
Mantenimiento v reparaciones 31411 03% | 32161 03% i 3264 02%
Seguros y reaseguros i 1807} 02% | 1850} 02% | 1878 | 0.1%
Impuestos, contribuciones Po13519 1.4% | 138400 12% i 14.048 0 1.0%
Servicios publicos ; 1516 02% i 1552 0,1% | 1575} 0,1%
Amortizacién ¥ depreciacion P13.5060 14% | 11506 1.0% | 9506 0.7%
Otros gastos P41530% 42% i 425180 3.6% | 43156 1 3.0%
TOTAL GASTOS | 201953} 204% | 204438 172% § 205332 14.4%
Utilidad Operativa | 35418 3.6% | 80408 6,8% | 136.483} 9,6%
Gastos financieros Poo32200% 33% 04337 08% ! 5.000 | 0.4%
Total Gastos/Ingresos no operaciones 32.200 0.433 5.000
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS P 3218 0.3% 70074} 6.0% | 131.483 | 02%
15% PARTICIPACION TRABAJADORES | 482,76 | | 10.646,15 {10.72245 ¢
IMPUESTO A LA RENTA {68302 ! 15.082.04 P27.040.14 ¢
UTILIDAD NETA DESPUES DE IMPUESTOS | 2052} 0.2% | 45246 4.6% §3.820 | 8,5%

Fuente: Empresa XYZ
Elaboracién: Autores

Las ventas se incrementan en los porcentajes objetivo 30% de 2022 a 2023, 20% de

2023 a 2024 y 20% de 2024 a 2025, estas previsiones estan basadas en la informacion
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compartida por la Gerencia General en cuyo conocimiento de mercado se encuentra cerrando
contratos que le permitiran alcanzar el objetivo de crecimiento en ventas.

Otro de los objetivos para el periodo 2023-2025 es alcanzar un margen bruto en ventas
del 24% para lo cual se proyecta que el costo de ventas se mantenga en 76%, segun las
expectativas de la compafia este porcentaje podria ser menor sin embargo estamos
manteniendo un ambiente conservador frente a la eventual alza de precios de los metales
especificamente del aluminio.

Los méargenes netos obtenidos son para el 0,2% para el 2023, 4,6% para el 2024 y
8,5% para el 2025.

Existe compromiso de la administracion en mantener un control continuo de los
gastos, por lo tanto, nuestra proyeccion se basa en mantener los mismos gastos agregandoles

el porcentaje inflacionario del cierre de afio anterior.
4.1.7 Principales ratios proyectados 2023-2025

Los resultados presentados nos muestran la evolucion esperada de los

principales indicadores:

Figura 4.45. Ratios financieros proyectados empresa XYZ 2023-2025

RENTABILIDAD Y MARGENES 31-dic-23 | 31-dic-24 | 31-dic-25
ROA Rentabilidad sobre Activos 0% 4% 8%
ROE Rentabilidad sobre Patrimonio 0.3% 6.0% 10.0%
Margen Bruto = UB/Ventas 24% 24% 24%
Margen Operativo = UQ/Ventas 3.6% 6.8% 9.6%
Margen Neto = UN/Ventas 0.2% 4. 6% 8.5%
ENDEUDAMIENTO 31-dic-23 | 31-dic-24 | 31-dic-25
Pasivo/Activo 0.41 0.32 0.23
Apalancamiento = Pasivo/Patrimonio 0.70 0.48 0,31
Dependencia Bancaria = Deuda Bancaria CP v 3.0% 0.0% 0.0%
LIQUIDEZ 31-dic-23 | 31-dic-24 | 31-dic-25
Razon Corriente= Activos Ctes_/Pasivos Ctes. 2.34 2.99 2.17
Prueba Acida= (Caja+CxC)/Pasivos Ctes 1.16 1.10 0.92
Rotacion de Inventarios= 360/(CV/Invent Neto| 110 97 70
Recuperacion CxC= 360/(Ventas/CxC Netas) 64 29 29
Promedio Pagos C X P=360/(CV/Proveedores 67 33 33
Capital de Trabajo= Activo Cte - Pasivo Cte. | 261 856 255011 196.583

Fuente: Empresa XYZ
Elaboracién: Autores

Los indicadores presentados proyectan los objetivos que deberan ser alcanzados con la
aplicacion de todas las previsiones detalladas en los presupuestos y proyecciones: crecimiento
en ventas, incremento en la rentabilidad, disminucion de dias de cartera, dias de inventario y

niveles de endeudamiento.
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4.2 Balanced Scorecard

4.2.1 Tablero de mando BSC propuesto para la empresa XYZ

A continuacion, nuestra propuesta de BSC para la empresa XY Z, herramienta que permitira controlar el avance y logro de los objetivos:

Figura 4.46. Balanced Scorecard empresa XYZ 2023-2025

ENFOQUE OBJETIVOS ESTRATEGICOS OBJETIVOS ESPECIFICOS ACCIONES EPI META
ANO1 ANO 2 ANO3
Crear ventaja compefitiva
Realizar estudio de mercado
Impulsar publicidad en redes sociales :
Incrementarlas ventas Aumentarlas ventas Creacion de pagina web Ventas afio actual / Ventas afio anterior : 0% 20% 20%
Participar enferias de construcdén y afines : :
Oferta de nuevosproductos
.................................................................................................... T A e S O 08 8 T T 0 i e e
Venta de activosimproductivos Flujo de caja : : :
Reestruchwacion de deuda Indice de iquider=Activos Ctes Pasivos Ctes. : 23 : 200 : 217
Prueba acida=(Caja+CxC) Pasivos Ctes :
FINANCIERO : .
Mejorarla rentabilidad delnegocio Definir margenes de rentzhilidadporlinea de negocio : Retomo del patnmonio ROE={Utilidad Neta Patrimornio)* 100 0.3% 0%
: fRene godar confratos conprincipales provesdores : Margen bruto de utilidad=Costo de Ventas/ Ventas 24% 24% 24%
Optimizar costosy gastos Buscarnuevos proveedores con preciosmas bajos Amnalisis de punto de equilibrio= costosfijos{1-{costo ventas/ventas)) 754.346,45 664.573,39 646.427,28
Redisefiar procesos Costo de Ventas T6% T6% T6%
Renegodiarcréditosbancarios vigentes Margen Operativo =UQ/Ventas 3.6% ; 6.3% 2.6%
L POHHEAS B CIBAION CODTAIZA || ...\ i\ i foe oot eee oo ettt ettt ettt ettt et e,
‘Acciones de cobranza judicial
Disminuir antigiiedad de cartera Contratacion de servicio de factonng Antigiiedad de cartera=360/(Ventas CxC Netas) 60 30 30
Diversificacion de cartera
Capacitacion al equipo de cobranza :
Incrementarla participacién enel : Conocere incrementarla participacion de Realizar estudio de mercado Estudio de mercado 1 1 1
mercado : mercado : . i . . i i : - :
‘Analizarlas preferencias demercado captacion denuevos chientes v consumidores= # de clientes nuevos 30 35 : 40
Identificar el nivel actual de satisfaccion del clientey -
CLIENTES :deﬁ.m.r sus expectatias % de satisfaccon de clientes==clientes satisfechoz/total clientes encuestados
: Estructuracion deplan de benificaciones-descuentos. © G 8% Do 9% D 10%
PMiejorarla satisfacciony fidelizacian:  Definir los niveles de satifaccion de Disminuir el tiempo de espera enla distribuciondel  : 4 5 5
del cliente : clientes producto
Retroalimentacion mensual del servicio entrezado Customer satisfaction Score-encuestas de satisfaccon
:'Proporciona.runaaten\:iéngersma]izadaacadacliem:e:- :
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ENFOQUE OBJETIVOS ESTRATEGICOS OBJETIVOS ESPECIFICOS ACCIONES KPI META
ANO1 ANO2 ANO 3
Realizar mapeo de los procesos actuales Tasa de ausentismo del personal= # dias de ausencia/# dias laborables 8% 8% 8%
fldent{ﬁca.r principales causas de cuellos de botella Tasarotacion de mventario = Costo de Ventas/ promedio de Inventario 110 97 70
; ; . . Calidad de producto= Producto defectuoso/ total producto recibido por : :
. . : Establecer acciones de mejora de procesos eed
PROCESOS Optimizar procesos operativos :  Reestructurar los procesos actuales : proveedor 2% 2% 2%
: TImplementar herramientas de medicion v control : Control de mermas = Inventario defectuoso/ total inventario 2% 2% 2%
;Reorgam'za.r las actividades de los colaboradores
: Establecer actividades v responsabilidades :
. Mejorar el rendimiento del colaborador especificas por departamento : Productividad dela fuerzalaboral: evaluar la carga de trabajo
Planes de capacitacion en las diferentes dreadela i : :
‘compafiia % personal capacitado : # de personal capacitado/ total del personal 80% 90% 100%
inear al talento humano con el propésito v valores :
: la organizacion :
Optimizar el desempefio del talento : P
APRENDIZAJTE himano ‘Fomentar la cultura de logro de objetivos ‘_:Establecer objetivos por cadz departamento

compromiso con I preanizaciin Evaluaciones de desempefio 1
o = Delegacion de toma de decisiones al departamento

‘correspondiente

ELrldIce de rotacion de personal= ( Empleados separados Promedio de ampleadosé : :
Fomentar respeto e igualdad 1X 100 10,90% : 10,90% : 10,90%
Mejorar el clima laboral EPlan de comumnicacion interna Encuestas de satisfaccion del personal de la empresa 1 1 1
Facilitar instalaciones y equipos apropiados :

Fuente: Empresa XYZ
Elaboracién: Autores
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4.2.2 Fichas técnicas de control de KPI para el primer afio financiero proyectado

Figura 4.47. Ficha técnica de control de KPI empresa XYZ afio 2023 |

FICHA TECNICA INDICADOR
CODIGO FINAN-01 ‘ VERSION V.1 FECHA 1/3/2023
PROCESO VENTAS
NOMBRE INDICADOR) INCREMENTO EN VENTAS
TIPO INDICADOR OBIETIVO
Medir el crecimiento de las ventas
FORMULA UNIDAD DE MEDIDA F. SEGUIMIENTO F ANALISIS
Ventas afio actual / Ventas afio anterior % trimestral anual
ITEM VARIABLE FUENTE DE INFORMACION RESPONSABLE DE MEDICION
1 Ventas afio anterior P&G Contadora Administradora / Gerente General
2 Ventas afio actual P&G Contadora Administradora / Gerente General
LINEA BASE META 1 ‘META 2 |META 3 META FINAL
-15,08% 50% 80% 100% 30% de crecimiento
RESULTADOS RANGOS INTERPRETACION
PROYECTADOS INSATISFACTORIO Valor < 29
ACEPTABLE 29% - 29,9%
30% SATISFACTORIO Valor > 6 = 30%
PERIODO RESPONSABLE ANALISIS FECHA PLAN DE ACCION
ofear ventaja competitiva
realizar estudio de mercado
. . Impulsar publicidad en redes sociales
2023 Gerente General | Port.:'entaje de |.ncremento proyecfado, Ceacion de pagina web ]
informacién proporcionada por Gerencia General Participar enferias de construccién y sfines
|dentifizar nuevaos nichos de mercada
Fidelizacién y captacidn de nuevos clientes por medio de promociones
1/3/2023 ydescuentos

Fuente: Empresa XYZ
Elaboracién: Autores

Figura 4.48. Fichas técnicas de control de KPI empresa XYZ afio 2023 11

CODIGO FINAN-02 [ VERSION [ V.1 [FECHA [ 1/3/2023
PROCESO COBROS PAGOS
NOMERE INDICADOR| FLUJO DE CAJA (POSITIVO)
TIPO INDICADOR OEBIETIVO
Optimizar el flujo de caja
FORMULA UNIDAD DE MEDIDA F. SEGUIMIENTO F ANALISIS
Flujo de caja proyeccién $ trimestral anual
ITEM VARIABLE FUENTE DE INFORMACION RESPONSABLE DE MEDICION
1 Ingresos de efectivo P&G/BG Contadora Administradora / Gerente General
2 Egresos de efectivo P&G/BG Contadora Administradora / Gerente General
LINEA BASE META 1 |META 2 ‘META 3 META FINAL
3 49.451,00 50% | 80% \ 100% 3 51.448,04
RESULTADOS RANGOS INTERPRETACION
PROYECTADOS INSATISFACTORIO Valor < $5.000
ACEPTABLE $5,000 y $51,447
S 51.448,00 |SATISFACTORIO Valor=¢6 > $51,448
PERIODO SPONSABLE ANALISIS FECHA PLAN DE ACCION
Oferta de nuevos productos
Flujo de caja proyectado acorde con incremento Uemadeacwoﬁ improductivos
2023 Gerente General Reestructuracion de deuda
en ventas Megociar con principales proveedores
Acceder alineas de crédito
1/3/2023

Fuente: Empresa XYZ
Elaboracién: Autores
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Figura 4.49. Fichas técnicas de control de KPI empresa XYZ afio 2023 111

FICHA TECNICA INDICADOR
CODIGO FINAN-03 [ VERSION [ V.1 [FECHA [ 1/3/2023
PROCESO CONTABLE TRIBUTARIO
NOMERE INDICADOR) INDICE DE LIQUIDEZ
TIPO INDICADOR OBJETIVO
QOptimizar el flujo de caja
FORMULA UNIDAD DE MEDIDA F. SEGUIMIENTO F ANALISIS
Activos Ctes./Pasivos Ctes. 5 trimestral anual
ITEM VARIABLE FUENTE DE INFORMACION RESPONSABLE DE MEDICION
1 Activos Corrientes BG Contadora Administradora / Gerente General
2 Pasivos Corrientes BG Contadora Administradora / Gerente General
LINEA BASE META 1 |META 2 |META 3 META FINAL
1,85 50% 80% 100% 2,34
RESULTADOS RANGOS INTERPRETACION
PROYECTADOS INSATISFACTORIO Valor < 1,85
ACEPTABLE 1,85y 2,33
2,34 [SATISFACTORIO Valor=0>2,34
PERIODO RESPONSABLE ANALISIS FECHA PLAN DE ACCION
Oferta de nuevos productos
Capacidad para pagar las obligaciones de corto ngadgamwﬁs mproductivos
2023 Gerente General Reesuuctracion de deuda
plazo Megaciar con principales proveedores
Acceder alineas de crédito
1/3/2023
Fuente: Empresa XYZ
Elaboracion: Autores
Figura 4.50. Ficha técnica de control de KPI empresa XYZ afio 2023 IV
FICHA TECNICA INDICADOR
CODIGO FINAN-04 [ VERSION [ V.1 [FECHA [ 1/3/2023
PROCESO CONTABLE TRIBUTARIO
NOMERE INDICADOR| PRUEBA ACIDA
TIPO INDICADOR OBIJETIVO
Optimizar el flujo de caja
FORMULA UNIDAD DE MEDIDA F. SEGUIMIENTO F ANALISIS
(Caja+CxC CP)/Pasivos Ctes $ trimestral anual
ITEM VARIABLE FUENTE DE INFORMACION RESPONSABLE DE MEDICION
1 Caja-Bancos BG Contadora Administradora / Gerente General
2 Cuentas por cobrar BG Contadora Administradora / Gerente General
3 Pasivos corrientes BG Contadora Administradora / Gerente General
LINEA BASE META 1 |META 2 |META 3 META FINAL
0,64 50% | 80% | 100% 1,16
RESULTADOS RANGOS INTERPRETACION
PROYECTADOS INSATISFACTORIO Valor < 0,64
ACEPTABLE 0,64y 1,15
1,16 |SATISFACTORIO Valor=6>1,16
PERIODO RESPONSABLE ANALISIS FECHA PLAN DE ACCION
Oferta de nuevos productos
Capacidad para cubrir las obligaciones de corto Wenta de activos improductivos
2023 Gerente General plazo con lo disponible en caja, bancos y Ressuucturacién de deuda
cuentas por cobrar netas MNegociar cc'unprincipale:s_proveedores
Acceder alineas de crédito
1/3/2023

Fuente: Empresa XYZ
Elaboracién: Autores
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Figura 4.51. Ficha técnica de control de KPI empresa XYZ afio 2023 V

FICHA TECNICA INDICADOR

CODIGO FINAN-05 [ VERSION [ V.1 [FECHA [ 1/3/2023
PROCESO CONTABLE TRIBUTARIO
NOMERE INDICADOR| ROE= Return on Equity
TIPO INDICADOR OBIJETIVO
Optimizar costos y gastos
FORMULA UNIDAD DE MEDIDA F. SEGUIMIENTO F ANALISIS
(Utilidad Neta/Patrimonio)* 100 % trimestral anual
ITEM VARIABLE FUENTE DE INFORMACION RESPONSABLE DE MEDICION
1 Utilidad Neta P&G Contadora Administradora / Gerente General
2 Patrimonio BG Contadora Administradora / Gerente General
LINEA BASE META 1 |META 2 |META 3 META FINAL
-1,50%) 50% 80% | 100% 0,3%
RESULTADOS RANGOS INTERPRETACION
PROYECTADOS INSATISFACTORIO Valor < 0%
ACEPTABLE >0% y0,29% <
0,3% SATISFACTORIO Valor=0>0,3%
PERIODO RESPONSABLE ANALISIS FECHA PLAN DE ACCION
Deefinir mérgenes de rertabilidad por linea de negocio
Porcentaje de ROE proyectado para medir la Renegociar contratos con principales proveedores
2023 Gerente General . . . Buscar nuevos proveedores con precios mas bajos
rentabilidad financiera oo
Redisefiar procesos
Renegociar créditos bancarios vigentes
1/3/2023

Fuente: Empresa XYZ
Elaboracién: Autores

Figura 4.52. Ficha técnica de control de KPI empresa XYZ afio 2023 VI

FICHA TECNICA INDICADOR
CODIGO FINAN-06 | VERSION V.1 |FECHA 1/3/2023
PROCESO VENTAS
NOMBRE INDICADOR| MARGEN BRUTO DE UTILIDAD
TIPO INDICADOR OBIETIVO
Optimizar costos y gastos
FORMULA UNIDAD DE MEDIDA F. SEGUIMIENTO F ANALISIS
Costo de Ventas / Ventas % trimestral anual
ITEM VARIABLE FUENTE DE INFORMACION RESPONSABLE DE MEDICION
1 Costo de Ventas P&G Contadora Administradora / Gerente General
2 Ventas P&G Contadora Administradora / Gerente General
LINEA BASE META 1 |META 2 |META 3 META FINAL
23% promedio 50% | 80% | 100% 24,0%
RESULTADOS RANGOS INTERPRETACION
PROYECTADOS INSATISFACTORIO Valor < 23,5%
ACEPTABLE 23,5%y 23,9%

24,0% SATISFACTORIO Valor = 6 > 24%

PERIODO RESPONSABLE ANALISIS FECHA PLAN DE ACCION
Porcentaje MARGEN BRUTO DE UTILDRD
2023 Gerente General proyectado para medir el beneficio bruto Buscar nusucs proveedores con precios més bajos
después del Costo de Venta Redisefiar pracesos
Renegociar créditos bancarios vigentes
1/3/2023

Fuente: Empresa XYZ
Elaboracién: Autores
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Figura 4.53. Ficha técnica de control de KPI empresa XYZ afio 2023 VIII

FICHA TECNICA INDICADOR

CODIGO FINAN-07 [ VERSION [ V.1 [FECHA [ 1/3/2023
PROCESO VENTAS
NOMBERE INDICADOR) ANALISIS DEL PUNTO DE EQUILIBRIO
TIPO INDICADOR OBIETIVO
Optimizar costos y gastos
FORMULA UNIDAD DE MEDIDA F. SEGUIMIENTO F ANALISIS
costos fijos/(1-(costo ventas/ventas)) $ trimestral anual
ITEM VARIABLE FUENTE DE INFORMACION RESPONSABLE DE MEDICION
1 Costos Fijos PRG Contadora Administradora / Gerente General
2 Costo de Ventas P&G Contadora Administradora / Gerente General
3 Ventas P&G Contadora Administradora / Gerente General
LINEA BASE META 1 ‘META 2 |META 3 META FINAL
50% \ 80% | 100% 5 754.346,46
RESULTADOS RANGOS INTERPRETACION
PROYECTADOS INSATISFACTORIO Valor < $754,346
ACEPTABLE =5754,346
S 754.346,46 |SATISFACTORIO > 5754,346
PERIODO RESPONSABLE AMNALISIS FECHA PLAN DE ACCION
Definir margenes de rentabilidad por linea de negocio
PUNTO DE EQUILIBRIO: Total de ventas Renegociar contratos con principales proveedores
2023 Gerente General . . - Buscar nuevos proveedores con precios mas bajos
minimas para cubrir los costos fijos Redisefiar procesos
Renegociar créditos bancarios vigentes
1/3/2023

Fuente: Empresa XYZ
Elaboracién: Autores

Figura 4.54. Ficha técnica de control de KPI empresa XYZ afio 2023 IX

FICHA TECNICA INDICADOR

CODIGO FINAN-08 | VERSION V. |FECHA 1/3/2023
PROCESO COMPRAS VENTAS
NOMERE INDICADOR| % COSTO DE VENTAS
TIPO INDICADOR OBIETIVO
Optimizar costos y gastos
FORMULA (Inventario Inicial+Compras- Inventario UNIDAD DE MEDIDA F. SEGUIMIENTO F ANALISIS
Final)/Ventas % trimestral anual
ITEM VARIABLE FUENTE DE INFORMACION RESPONSABLE DE MEDICION
1 Inventario Inicial P&G Contadora Administradora / Gerente General
2 Compras Presupuesto de Compras Contadora Administradora / Gerente General
3 Inventario final P&G Contadora Administradora / Gerente General
4 Ventas P&G Contadora Administradora / Gerente General
LINEA BASE META 1 META 2 META 3 META FINAL
77,26% promedio 50% 80% 100% 76%
afios anteriores
RESULTADOS RANGOS INTERPRETACION
PROYECTADOS INSATISFACTORIO Valor > 76%
ACEPTABLE Valor =76%
76% SATISFACTORIO Valor < 76%
PERIODO RESPONSABLE ANALISIS FECHA PLAN DE ACCION
Definir mérgenes de rentabilidad por inea de negocio
Share Costo de Ventas vs Ventas para obtener Renegociar contratos con principales proveedores
2023 Gerente General o Buscar nuevos proveedores con precios mas bajos
un margen neto bruto del 24% Fedicet,
edisenar procesos
Renegociar créditos bancarios vigentes
1/3/2023

Fuente: Empresa XYZ
Elaboracién: Autores
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Figura 4.55. Ficha técnica de control de KPI empresa XYZ afio 2023 X

FICHA TECNICA INDICADOR

CODIGO FINAN-09 | VERSION V.1 FECHA 1/3/2023
PROCESO VENTAS
NOMERE INDICADOR) MARGEN OPERATIVO
TIPO INDICADOR OBIJETIVO
Optimizar costos y gastos
FORMULA UNIDAD DE MEDIDA F. SEGUIMIENTO F ANALISIS
Utilidad Operativa/Ventas % trimestral anual
ITEM VARIABLE FUENTE DE INFORMACION RESPONSABLE DE MEDICION
1 Utilidad Operativa P&G Contadora Administradora / Gerente General
2 Ventas P&G Contadora Administradora / Gerente General
LINEA BASE META 1 |MET1A 2 |META 3 META FINAL
1,90% 50% | 80% | 100% 3,6%
RESULTADOS RANGOS INTERPRETACION
PROYECTADOS INSATISFACTORIO Valor < 1,9%
ACEPTABLE 1,9%y 3,59%

3,6% SATISFACTORIO Valor=2¢ > 3,6%

PERIODO RESPONSABLE ANALISIS FECHA PLAN DE ACCION
Definir margenes de rentabilidad por linea de negocio
Porcentaje de ingresos por ventas que la Renegociar cantratos con principales proveedores
2023 Gerente General . . Buscar nuevos proveedores con precios mas bajos
empresa convierte en beneficios Fedise
e disenat procesos
Renegociar créditos bancarios vigentes
1/3/2023

Fuente: Empr
Elaboracion:

esa XYZ
Autores

Figura 4.56. Ficha técnica de control de KPI empresa XYZ afio 2023 XI

FICHA TECNICA INDICADOR
CODIGO FINAN-10 | VERSION V.1 FECHA 1/3/2023
PROCESO COBROS
NOMBRE INDICADOR)| ANTIGUEDAD DE CARTERA
TIPO INDICADOR OBIJETIVO
Disminuir antigliedad de cartera
FORMULA UNIDAD DE MEDIDA F. SEGUIMIENTD FANALISIS
SEDf(Ventas;’CxC Netas) dias trimestral anual
ITEM VARIABLE FUENTE DE INFORMACION RESPONSABLE DE MEDICION
1 Ventas P&G Contadora Administradora / Gerente General
2 Cuentas por cobrar BG Contadora Administradora / Gerente General
LINEA BASE META 1 |META 2 |META 3 META FINAL
160 50% 80% | 100% 60
RESULTADOS RANGOS INTERPRETACION
PROYECTADOS INSATISFACTORIO Valor = 70
ACEPTABLE 61y 70
60 |SATISFACTORIO Valor = é < 60
PERIODO RESPONSABLE AMNALISIS FECHA PLAN DE ACCION
politicas de crédito y cobranza
acciones de cobranza judicial
2023 Gerente General Dias de recuperacion de cartera contratacién de servicio de factoring
diversificacion de cartera
1/3/2023 capacitacién al equipo de cobranza

Fuente: Empr
Elaboracion:

esa XYZ
Autores
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CLIENTES

Figura 4.57. Ficha técnica de control de KPI empresa XYZ afio 2023 XII

FICHA TECNICA INDICADOR
CODIGO CLI-01 | VERSION V.1 FECHA 1/3/2023
PROCESO VENTAS
NOMEBRE INDICADO ESTUDIO DE MERCADO
TIPO INDICADOR _ |OBIETIVO
Conocer e incrementar la participacién de mercado
FORMULA UNIDAD DE ME F. SEGUIMIENTO F ANALISIS
ESTUDIO DE MERCADO informacién mensual mensual
ITEM VARIABLE FUENTE DE INFORMACION RESPONSABLE DE MEDICION
1 ESTUDIO DE MERCADO Gerente General
LINEA BASE META 1 |ME[A2 ‘MI-_TA3 META FINAL
0,00% 100% ‘ ESTUDIO DE MERCADO
RESULTADOS RANGOS INTERPRETACION
PROYECTADOS INSATISFACTORIO ESTUDIO DE MERCADO NO CONCLUIDO
ESTUDIO DE MERCADO
ACEPTAEBLE
SATISFACTORIO ESTUDIO DE MERCADOQ CONCLUIDOD
PERIODO RESPONSABLE ANALISIS FECHA PLAN DE ACCION
Elaboracion de Estudio de Mercado que permita
2023 Gerente General conoc'er esjcil_os ¥ prefe_ren?i'as de los consumidores F\ealjzar estudio dem?xcadn
ademés definir la participacién de la empresa dentro Analizar las preferencias de mercado
del mercado
1/3/2023

Fuente: Empresa XYZ

Elaboracion:

Autores

Figura 4.58. Ficha técnica de control de KPI empresa XYZ afio 2023 XIII

CODIGO CLI-02 [ VERSION [ V.1 [FECHA [ 1/3/2023
PROCESO WVENTAS
NOMBRE INDICADO| captacion de nuevos clientes y consumidores
TIPO INDICADOR __ |OBIETIVO
Incrementar la participacion en el mercado
FORMULA UNIDAD DE ME F. SEGUIMIENTO F ANALISIS
#de clientes nuevos clientes trimestral anual
ITEM VARIABLE FUENTE DE INFORMACION RESPONSABLE DE MEDICION
1 #clientes cierre 2022 Base de datos comercializacidn Gerente General
2 #clientes cierre 2023 Base de datos comercializacion Gerente General
LINEA BASE META 1 |MI-_TA2 |MEIA3 META FINAL
20 50% | 80% | 100% 3 30
RESULTADOS RANGOS INTERPRETACION
PROYECTADOS INSATISFACTORIO Valor <20
ACEPTABLE 20y 29
30 |SATISFACTORIO valor=6»30
PERIODO AESPONSABLE ANALISIS FECHA PLAN DE ACCION
2023 Gerente General Flujo de caja proyectado acorde con incremento en Fealizar estudio de mercado
ventas Analizar las preferencias de mercada
1/3/2023
Fuente: Empresa XYZ
Elaboracion: Autores
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Figura 4.59. Ficha técnica de control de KPI empresa XYZ afio 2023 XIV

FICHA TECNICA INDICADOR
CODIGO CLI-03 ‘ VERSION | V.1 FECHA 1/3/2023
PROCESO WVENTAS
NOMBRE INDICADO| % DE SATISFACCION DE CLIENTES
TIPO INDICADOR OBIETIVO
Mejorar la satisfaccion y fidelizacidn del cliente
FORMULA UNIDAD DE ME F. SEGUIMIENTO F ANALISIS
# clientes satisfechos/total clientes encuestados % trimestral anual
ITEM VARIABLE FUENTE DE INFORMACION RESPONSABLE DE MEDICION
1 Clientes encuestados Encuesta de satisfaccidn Gerente General
2 Clientes satisfechos Encuesta de satisfaccidn Gerente General
LINEA BASE META 1 ‘MI-_—IAZ |MEI'A3 META FINAL
- 50% \ 80% | 100% 80%
RESULTADOS RANGOS INTERPRETACION
PROYECTADOS INSATISFACTORIO Valor < 70%
ACEPTABLE 70% vy 79%
80% SATISFACTORIO Valor=0 > 80%
PERIODO RESPONSABLE ANALISIS FECHA PLAN DE ACCION
Idertificar el nivel actusl de satisfaccidn del cliente u definir sus
Evaluar % de satisfaccidn de clientes - ACTUALY Estructuracién de plan de benificaciones-descuentos
2023 Gerente General establecer como meta el 80% de satisfaccién para el ¢ g::';:r:;:r::gzz iee:zz::::lns:j::‘i::?:;aiﬂD'Dd"'cm
2023 Proporcionar una atencién personalizada a cada cliente
1/3/2023

Fuente: Empresa XYZ
Elaboracién: Autores

Figura 4.60. Ficha técnica de control de KPI empresa XYZ afio 2023 XV

FICHA TECNICA INDICADOR

CODIGO CLI-04 [ VERSION [ .1 FECHA 1/3/2023
PROCESO VENTAS
NOMBRE INDICADO| CUSTOMER SATISFACTION
TIPO INDICADOR OBIETIVO
Mejorar la satisfaccion y fidelizacion del cliente
FORMULA Calificacion del 1 al 5, siendo 5 el maximo puntaje de |UNIDAD DE ME F. SEGUIMIENTO F ANALISIS
satisfaccion unidad trimestral anual
ITEM VARIABLE |FUENTE DE INFORMACION RESPONSABLE DE MEDICION
1 Clientes atendidos | Bitdcora de califiacidn de servicio Gerente General
LINEA BASE META 1 |MEI'A2 |MF[A3 META FINAL
- 50% | 80% | 100%
RESULTADOS RANGOS INTERPRETACION
PROYECTADOS INSATISFACTORIO valor<4
ACEPTABLE valor=4
A |SATISFACTORIO WValor= 4
PERIODO RESPONSABLE ANALISIS FECHA PLAN DE ACCION
|dentificar el nivel actual de satisfaccidn del chente y definir sus
Estriucturacién de plan de bonificaciones-descuentos
2023 Gerente General Calificacion obtenida de clientes atendidos + Disminuir eltiempa de espera enla disribucidn del producto
Retroalmentacién mensual del semvicio entregado
Proporcionar una atencidn personakzada a cada cliente
1/3/2023
Fuente: Empresa XYZ
Elaboracion: Autores
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PROCESOS

Figura 4.61. Ficha técnica de control de KPI empresa XYZ afio 2023 XVI

FICHA TECNICA INDICADOR

CODIGO PROC-01 [ VERSION [ V.1 [FECHA [ 1/3/2023
PROCESO NOMINA
NOMERE INDICADO| Tasa de ausentismo del personal
TIPO INDICADOR OBJETIVO
Reestructurar los procesos actuales
FORMULA Cantidad de dias de ausencia/Cantidad de dias que |UNIDAD DE ME F. SEGUIMIENTO F ANALISIS
se deben cumplir % mensual mensual
ITEM VARIABLE FUENTE DE INFORMACION RESPONSABLE DE MEDICION
1 Dias de asistencia Bitdcora de asistencia Contadora Administradora
Dias laborables afio Ministerio de Trabajo Contadora Administradora
LINEA BASE META 1 |MI-_TA2 |MI-_TA3 META FINAL
0,00% 8% | 8%
RESULTADOS RANGOS INTERPRETACION
PROYECTADOS 8% INSATISFACTORIO valor » 10%
ACEPTABLE 8% y9%
SATISFACTORIO valor=0<8%
PERIODO RESPONSABLE ANALISIS FECHA PLAN DE ACCION
Realizar mapeo de los procesos actuales
2023 Presidente Controlar la tasa de ausentismo Identificar principales causas de cuellos de batella
Establecer acciones de mejora de procesos
1/3/2023 Implementar herramisntas de medicidn v contral

Fuente: Empresa XYZ
Elaboracién: Autores

Figura 4.62. Ficha técnica de control de KPI empresa XYZ afio 2023 XVII

CODIGO PROC-02 [ VERSION [ V.1 [FECHA [ 1/3/2023
PROCESO LOGISTICA
NOMBRE INDICADO) Tasa de rotacion de inventario
TIPO INDICADOR _ (OBJETIVO
Reestructurar los procesos actuales
FORMULA UNIDAD DE ME F. SEGUIMIENTO F ANALISIS
Sﬁﬂf(CVﬂmvent.NE‘to} dias trimestral anual
ITEM VARIABLE FUENTE DE INFORMACION RESPONSABLE DE MEDICION
1 Costo de Ventas P&G Encargado de bodega
2 Inventario Neto BG Encargado de bodega
LINEA BASE META 1 |ME[A2 |MEI'A3 META FINAL
117 50% | 80% 100% 110
RESULTADOS RANGOS INTERPRETACION
PROYECTADOS INSATISFACTORIO valor > 116
ACEPTABLE 109y 116
110 |SATISFACTORIO Valor=6 <110
PERIODO RESPONSABLE ANALISIS FECHA PLAN DE ACCION
Realizar mapeo de los procesos actuales
2023 Presidente Controlar la rotacién de inventario y stock Identificar plinc.\palas e de cuellos de botella
Establecer acciones de mejora de procesos
Implementar henamientas de medicién v contral
1/3/2023

Fuente: Empresa XYZ
Elaboracién: Autores
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Figura 4.63. Ficha técnica de control de KPI empresa XYZ afio 2023 XVIII

FICHA TECNICA INDICADOR

CODIGO PROC-03 | VERSION V.1 FECHA 1/3/2023
PROCESO LOGISTICA
NOMBRE INDICADO| CALIDAD DEL PRODUCTO
TIPO INDICADOR _ |OBIJETIVO
Reestructurar los procesos actuales
FORMULA Producto defectuoso/ total producto recibido por |UNIDAD DE ME F. SEGUIMIENTO F ANALISIS
prUVeedUr % trimestral anual
ITEM VARIABLE FUENTE DE INFORMACION RESPONSABLE DE MEDICION
1 Producto defectuoso Registro de compras Encargado de bodega
2 Producto recibido del proveedor Registro de compras Encargado de bodega
LINEA BASE META 1 |ME[A2 META 3 IMETA FINAL
- 50% 30% 100% 2%
RESULTADOS RANGOS INTERPRETACION
PROYECTADOS INSATISFACTORIO Valor > 4%
ACEPTABLE 2,01% y 3,9%
2% SATISFACTORIO valor=0<2%
PERIODO RESPONSABLE ANALISIS FECHA PLAN DE ACCION
Realizar mapeo de los procesos actusles
i Controlar la calidad de los productos comprados Idertificar principales causas de cuellos de botell
2023 Presidente R R Establ jones dk depr
{inventario) Imol h . de medici 1
1/3/2023
Fuente: Empresa XYZ
Elaboracion: Autores
Figura 4.64. Ficha técnica de control de KPI empresa XYZ afio 2023 XIX
FICHA TECNICA INDICADOR
CODIGO PROC-04 [ VERSION V.l FECHA 1/3/2023
PROCESO LOGISTICA
NOMBRE INDICADO| CONTROL DE MERMAS
TIPO INDICADOR OBJETIVO
Reestructurar los procesos actuales
FORMULA UNIDAD DE ME F. SEGUIMIENTO F ANALISIS
Inventario defectuoso/ total inventario % trimestral anual
ITEM VARIABLE FUENTE DE INFORMACION RESPONSABLE DE MEDICION
1 Inventario defectuoso toma fisica Encargado de bodega
2 Inventario BG Encargado de bodega
LINEA BASE META 1 |MI:—I'A 2 |ME[A3 META FINAL
- 50% | 80% 100% 2%
RESULTADOS RANGOS INTERPRETACION
PROYECTADOS INSATISFACTORIO valor > 4%
ACEPTABLE 2,01% vy 3,9%
2% SATISFACTORIO Valor=0<2%
PERIODO RESPONSABLE ANALISIS FECHA PLAN DE ACCION
Realizar mapeo de los procesos actuales
. Controlar las mermas y desperdicios en el proceso Identificar principales causas de cuellos de botella
2023 Presidente s g . i i
de produccian (inventario) Establecer acciones de mejora de procesos
Implementar herramientas de medicidn v control
1/3/2023

Fuente: Empresa XYZ
Elaboracién: Autores
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APRENDIZAJE

Figura 4.65. Ficha técnica de control de KPI empresa XYZ afio 2023 XX

FICHATECNICA INDICADOR
CODIGO APREND-01 [ VERSION [ V.l [FECHA [ 1/3/2023
PROCESO NOMINA
NOMBRE INDICADO| Productividad de la fuerza laboral
TIPO INDICADOR OBJETIVO
Mejorar el rendimiento del colaborador
FORMULA UNIDAD DE MEDIDA F. SEGUIMIENTO F ANALISIS
levantamiento de mensual mensual
evaluacion de carga de trabajo y tareas tareas y tiempos
ITEM VARIABLE FUENTE DE INFORMACION RESPONSABLE DE MEDICION
1 tareas levantamiento de tareas y tiempos Contadora Administradora
tiempo levantamiento de tareas y tiempos Contadora Administradora
LINEA BASE META 1 |MEI'A2 |MEI'A3 META FINAL
levantamiento de tareas y tiempos
RESULTADOS RANGOS INTERPRETACION
PROYECTADOS . ) ) INSATISFACTORIO no levantamiento de tareas y tiempos
levantamiento de tareas y tiempos para evaluar carga de trabajo
ACEPTABLE
SATISFACTORIO levantamiento de tareas y tiempos
PERIODO RESPONSABLE ANALISIS FECHA PLAN DE ACCION
Reorganizar las actividades de los colaboradores
2023 Presidente Evaluar la carga de trabajo y reorganizar tareas Establecer actiuidadg§ ¥ 18 Don.sabilidade's especilizas por
Planes de capacitacidn enlas diferentes srea de la compafia
Incentivar al personal arealizar provectos que permitan mejorar
1/3/2023

Fuente: Empresa XYZ
Elaboracién: Autores

Figura 4.66. Ficha técnica de control de KPI empresa XYZ afio 2023 XXI

CODIGO APREND-02 [ VERSION V.1 [FECHA 1/3/2023

PROCESO NOMINA

NOMBRE INDICADO| Personal capacitado

TIPO INDICADOR OBJETIVO

Mejorar el rendimiento del colaborador
FORMULA UNIDAD DE MEDIDA F. SEGUIMIENTO F AMALISIS
# de personal capacitado/ total del personal % trimestral anual

ITEM VARIABLE FUENTE DE INFORMACION RESPONSABLE DE MEDICION

1 # personal capacitado control de Recursos Humanos Contadora Administradora

2 #total de personal control de Recursos Humanos Contadora Administradora

LINEA BASE META 1 ‘MFI'AZ |MFI'A3 META FINAL

117 50% \ 80% 100% 80%
RESULTADOS RANGOS INTERPRETACION
PROYECTADOS INSATISFACTORIO > 75%
ACEPTABLE =75% y B0% <
80% SATISFACTORIO T=6<80%

PERIODO RESPONSABLE ANALISIS FECHA PLAN DE ACCION

Reorganizar las actividades de los colaboradores
2023 Presidente Contar con personal capacitado - capacitaciones internas Establecer actividades yresponsabilidades especificas por
Planes de capacitacion enlas diferentes drea de lacompaiiia
Incentivar al personal arealizar proyectos que permitan mejorar
1/3/2023

Fuente: Empresa XYZ
Elaboracién: Autores
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Figura 4.67. Ficha técnica de control de KPI empresa XYZ afio 2023 XXI|I

FICHA TECNICA INDICADOR

CODIGO APREND-03 [ VERSION V.1 FECHA 1/3/2023
PROCESO NOMINA
NOMBRE INDICADO| EVALUACIONES DE DESEMPENO

TIPO INDICADOR __ |OBIETIVO

Fomentar la cultura de logro de objetivos y compromiso con la organizacion

FORMULA UNIDAD DE MEDIDA F. SEGUIMIENTO F ANALISIS
EVALUACIONES DE DESEMPENO 1 trimestral anual
ITEM VARIABLE FUENTE DE INFORMACION RESPONSABLE DE MEDICION
1 EVALUACION DE DESEMPENO Contadora Administradora
2
LINEA BASE META 1 |MFI'A2 |MI:'I'A3 META FINAL
- | EVALUACIONES DE DESEMPENO
RESULTADOS RANGOS INTERPRETACION
PROYECTADOS INSATISFACTORIO NO EVALUACIONES DE DESEMPERO
ACEPTABLE
EVALUACIONES DE DESEMPENO SATISFACTORIO EVALUACIONES DE DESEMPENO
PERIODO RESPONSABLE ANALISIS FECHA PLAN DE ACCION

Alinear altalento humano con el propésita ywalores de la organizacién
1 Establecer abjetivos por cada departamenta

Delegacian de toma de decisiones al departamenta corespondisnte

Controlar v evaluar el cumplimiento

2023 Presidente Definir objetivos por cada funcidgn

1/3/2023

Fuente: Empresa XYZ
Elaboracién: Autores

Figura 4.68. Ficha técnica de control de KPI empresa XYZ afio 2023 XXl

FICHA TECNICA INDICADOR

COoDIGO APREND-04 ‘ VERSION V.1 FECHA 1/3/2023
PROCESO NOMINA
NOMBRE INDICADO Indice de rotacién de personal

TIPO INDICADOR __ |OBIETIVO

Mejorar el clima laboral

FORMULA { Empleados separados /Promedio de empleados ) X [UNIDAD DE MEDIDA F. SEGUIMIENTO F ANALISIS
100 % trimestral anual
ITEM VARIABLE FUENTE DE INFORMACION RESPONSABLE DE MEDICION
1 # empleados separados Registros recursos humanos Contadora Admini
2 promedio anual empleados Registros recursos humanos Contadora Administradora
LINEA BASE META 1 ‘MI—.‘I’AZ |ME[A3 META FINAL
20% 50% | 80% | 100% 10,30%
RESULTADOS RANGOS INTERPRETACION
PROYECTADOS INSATISFACTORIO >10,9%
ACEPTABLE ‘= 10,9%
10,90% SATISFACTORIO 10,9% <
PERIODO RESPONSABLE ANALISIS FECHA PLAN DE ACCION
i Disminuir la tasa de rotacidn de personal para lograr Fomentar respeta e.i’gu.aldad
2023 Presidente . Plan de comunicacidninterna
estabilidad en el recurso humano Pyl p : 2
Facilitar instalaciones y equipos apropiados
1/3/2023

Fuente: Empresa XYZ
Elaboracién: Autores
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Figura 4.69. Ficha técnica de control de KPI empresa XYZ afio 2023 XXIV

CODIGO APREND-05 [ VERSION [ V.1 [FECHA [ 1/3/2023
PROCESO NOMINA
NOMBRE INDICADO| Encuestas de satisfaccion del personal de la empresa
TIPO INDICADOR OBIETIVO

Mejarar el clima laboral
FORMULA UNIDAD DE MEDIDA F. SEGUIMIENTO F ANALISIS

Encuestas de satisfaccion del personal de la empresa 1 trimestral anual
ITEM VARIABLE FUENTE DE INFORMACION RESPONSABLE DE MEDICION
Encuestas de satisfaccion del personal de la
1 empresa Gerencia General
LINEA BASE META 1 |ME[A2 ‘ME[A3 META FINAL
- Encuestas de satisfaccion del personal de la empresa
RESULTADOS RANGOS INTERPRETACION
PROYECTADOS i ) INSATISFACTORIO No encuestas de satisfaccion del personal
Encuestas de satisfaccion del personal de la empresa

ACEPTABLE

SATISFACTORIO Encuestas de satisfaccion del personal
PERIODO RESPONSABLE ANALISIS FECHA PLAN DE ACCION

Evaluar el nivel de satisfaccidn del personal de la Fomentar respeto e igualdad
2023 Presidente empresa y tomar acciones para mejorar el ambiente y 1/3/2023 Plan de comunicaciéninterna
disminuir tasa de rotacién F acilitar instalaciones y equipos apropiados

Fuente: Empresa XYZ
Elaboracién: Autores

4.3  Matriz de Riesgos
4.3.1. Estimacion de los riesgos de la empresa

La matriz de riesgo permite identificar y evaluar los riesgos asociados a un
proyecto, plan o actividad especifica en el sector de la construccion. Esta matriz se utiliza para
categorizar los riesgos de acuerdo con su probabilidad de ocurrencia y su impacto potencial, lo
que permite priorizar los riesgos y establecer medidas preventivas y de mitigacion (Wolinsky,
2003).

Se desarrollé una matriz que permita a la administracion de la compafiia conocer los
eventuales riesgos y sus impactos; en base a esta herramienta se recomendaria preparar un plan
de accidn para mitigar o reducir sus impactos.

Objetivo: Aumentar las ventas

Riesgo: Elevados gastos de publicidad
Consecuencia: Reduccion de margen de utilidad
Riesgo: Ineficiencia en la gestion de inventario

Consecuencia: Abastecerse de inventario de mas, ocasionando gastos de almacenaje y deterioro

de inventario

Riesgo: Incumplimiento de presupuesto de ventas
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Consecuencia: Inadecuada elaboracion del presupuesto, por no haber contemplado variables

como tendencias de precios del inventario e inflacion.

Objetivo: Mejorar la rentabilidad del negocio

Riesgo: Negociar con proveedores de producto de baja calidad

Consecuencia: Reduccion de calidad del producto lo que deriva en incurrir en gastos
Riesgo: Creacidn de impuestos al sector, aumento de precios de materiales

Consecuencia: Reduccion del margen de ganancias que impacta en la rentabilidad de la

empresa

Objetivo: Incrementar la participacion de mercado

Riesgo: No identificar clientes riesgosos que puedan afectar la liquidez de la empresa
Consecuencia: Incurrir en gastos de cobranzas y problemas de liquidez

Riesgo: Incursionar en lineas de negocios poco rentables

Consecuencia: Disminucién de la rentabilidad de la empresa

Riesgo: Problemas de adaptacién

Consecuencia: Pérdida de competitividad y riesgo de continuidad del negocio
Objetivo: Mejorar la satisfaccion y fidelizacion del cliente

Riesgo: Sacrificar utilidad con la finalidad de retener clientes

Consecuencia: Reduccion de utilidades

Riesgo: No visitar a los clientes

Consecuencia: Inadecuada planeacion de visitas, falta de personal comercial

Objetivo: Optimizar procesos operativos

Riesgo: Con la finalidad de mejorar tiempos, el analisis en los procesos se vuelve superficial
Consecuencia: Errores que conllevan en gastos para su remediacion

Riesgo: Necesidad de reestructuracion del personal (despidos y nuevas contrataciones)

Consecuencia: Incremento de costo de operaciones no contempladas en presupuesto
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Objetivo: Optimizar el desemperfio de talento humano

Riesgo: Ausencia de compromiso de colaboradores

Consecuencia: Incumplimiento de objetivos planteados

Riesgo: Invertir en planes de capacitacion en personal que renuncie en corto plazo

Consecuencia: Pérdida en inversion de capacitacion, pérdida de personal competente.

4.3.2. Cuantificacion de los riesgos:

Figura 4.70. Matriz de cuantificacion de riesgos empresa XYZ

VALORACION DE LOS RIESGOS: PROBABILIDAD DE OCURRENCIA VS IMPACTO POTENCIAL
N° Objetivo Estratégico Factor Riesgo Riesgos Probabilidad | Impacto |Prob X Imp
R1 | Financiero |Elevados gastos de publicidad 2 6 12
R2 |Aumentar [as ventas Financiero (Ineficiencia en la gestion de inventario 4 6 2%
R3 Financiero  |Incumplimiento de presupuesto de ventas 4 8
R4 |\ " ' Financiero  [Negociar con proveedores de producto de baja calidad 3 8 24
Mejorar la rentabilidad del negocio — ——— - -
RS Financiero  |Creacion de impuestos al sector, aumento de precios de materiales 3 8 24
No identificar clientes riesgosos que puedan afectar la liquidez de la 4 8
RO ncrementar 2 participacin de mercado Clentes empresa
R7 | Clientes Incursionar en lineas de negocios poco rentables 2 6 12
R8 Clientes Problemas de adaptacion 2 4 8
R9 |Mejorar la satisfaccion y fidelizacion el |Clientes Sacrificar utilidad con la finalidad de retener clientes 4 6 24
R10|cliente Clientes No visitar a los clientes 3 4 12
Con la finalidad de mejorar tiempos, el analisis en los procesos se vuelve 3
|R11|Optimizar procesos operativos Procesos superficial 6 18
R12 Procesos Necesidad de reestructuracion del personal (despidos y nuevas contratacio 3 8 24
R13| Optimizar el desempefio de taento humano Aprendizaje  |Ausencia de compromiso de colaboradores 3 6 18
R14 Aprendizaje | Invertir en planes de capacitacion en personal que renuncie en corto plazo 3 6 18

Fuente: Empresa XYZ
Elaboracién: Autores

4.3.3 Matriz de riesgos

Figura 4.71. Matriz de riesgos empresa XYZ

Casi seguro

Probable

R2,R9

Moderado

R10 R11, R13,R14| R4,R5,R12

Poco Probable

Raro

o Y O & — T oW TOoO T~ U

R8 R1,R7
Insignificante Menor Moderado Alto Catastréfico
Impacto

Elaboracién: Autores

Riesgo aceptable

Riesgo tolerable

Riesgo Alto
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4.3.4 Plan de accion de los riesgos extremos:

Riesgo extremo: Incumplimiento de presupuesto de ventas

e Para mitigar este riesgo, se realizara una revision mensual del cumplimiento de los
indicadores establecidos.

e Si es necesario realizar ajustes al presupuesto de ventas, se volvera a revisar el flujo
proyectado para evaluar las acciones a seguir para garantizar la efectiva operatividad

de la empresa.

Encargado: Gerente General
Riesgo extremo: No identificar clientes riesgosos que puedan afectar la liquidez de la empresa

e Para evitar este riesgo, el analisis a los nuevos clientes debe ser minucioso, debe incluir
revision de, al menos, un balance fiscal o auditado al cierre del afio previo y un balance
interno del afio en curso, revision de cumplimientos de obligaciones en paginas publicas
como SRI, IESS, asi como revision de juicios pagina de la Funcién Judicial.

e Al identificar un cliente prospecto con un grado de riesgo el cual estamos dispuestos a
aceptar, evaluar medidas como solicitar porcentaje de anticipo de contrato previo a la

venta o una garantia.

Encargado: Gerente General
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CONCLUSIONES

El objetivo general establecido del presente trabajo fue “Disenar un cuadro de mando

integral — BALANCED SCORECARD- para una empresa importadora y distribuidora de

vidrio, aluminio y otros materiales de construccion, que genere indicadores de medicion que le

permita asegurar la continuidad del negocio y generar competitividad”, en este sentido, se

desarrollaron los siguientes objetivos especificos:

Para el desarrollo del Objetivo Especifico 1 “Socializar con la administracion y la

organizacion la importancia y beneficios de la implementacion de la herramienta.” se

realizé reunion con la jefatuta y el talento humano de la organizacion en la cual se

expuso el concepto y beneficios del Balanced Scorecard,

El resultado de esta reunion fue la aceptacion de la organizacion y la apertura para

acceder a la informacion.

Para el desarrollo del Objetivo Especifico 2 “Realizar un anélisis interno de la empresa

que permita conocer su operatividad y principales procesos, asi como, analizar los

factores externos, para identificar la situacién actual del entorno y potenciales impactos

para la empresa” se realizaron los siguientes analisis.

Diagnostico interno de la compafiia a través de entrevistas a la gerencia y
principales colaboradores conociendo su operatividad actual

Levantamiento de los procesos de los diferentes departamentos en el cual
identificamos que la empresa no contaba con Organigrama

Andlisis FODA y PESTEL

Y se obtuvieron los siguientes resultados:

Se elaboro los flujogramas de los macroprocesos que permita a la organizacion
tener una vision de la secuencia de las actividades. En esta etapa se identificd que
existe una alta concentracion de decisiones hacia la Gerencia General.

Se cred un organigrama en el cual se encuentran definidas las posiciones de cada
uno de los colaboradores y su nivel de reporte. Encabezan el organigrama el Gerente
General y la Presidencia, quienes son cényuges, accionistas y representantes
legales. La Gerencia General abarca las decisiones de la parte comercial y la
Presidencia del area administrativa. Por debajo de ellos, se encuentra el

Administrativo Contable quien a su vez mantiene a su cargo las funciones del area
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de Ventas — Facturacion y Operativo. Del area operativa se dividen las funciones

de Corte, Despacho — Entrega.

- Con el andlisis FODA realizamos un primer diagnostico de la situacion actual de la
empresa, se elabor6 una matriz en la cual se establecieron estrategias que la empresa
debe implementar para potenciar fortalezas y oportunidades y mitigar debilidades
y amenazas.

- Conociendo el FODA de la empresa, se establecio la identidad organizacional de la
empresa definiendo la Mision, Vision y Valores.

- Del analisis PESTEL identificamos que el sector de la construccion se ha visto
afectado en los ultimos afios por diferentes factores, tales como, la inestabilidad
laboral, encarecimiento de los precios de materiales de construccion, contraccion
del gasto de gobierno, y actualmente los efectos post pandemia como la crisis de
los contenedores, inflacion elevada por invasion rusa a Ucrania que han acentuado
aun mas la compleja situacion por el que esta atravesando el sector, dicha situacion
se ve reflejada en la reduccion de la participacion del sector sobre el PIB y en la
variacion del valor agregado bruto del sector (VAB), no obstante el Banco Central
del Ecuador estima un incremento del PIB del sector en 3.5% para el 2023, lo cual
representa una oportunidad para la empresa.

Para el desarrollo del objetivo 3 “Elaborar un andlisis de los estados financieros de la

empresa del periodo 2017 al 2022, para conocer su situacion econdmica actual” se

realizaron los siguientes analisis:

- Anélisis horizontal

- Andlisis vertical

- Anélisis de los indicadores financieros

Del cual se obtuvieron los siguientes resultados:

- Detectamos que la empresa mantiene problemas de liquidez principalmente
debido a cuentas por cobrar que datan del afio 2017, asi como por pérdidas
generadas a partir del afio 2018 dada la reduccion de ventas, situacion que les
ha complicado honrar sus obligaciones con acreedores por los cuales ha llegado
a incurrir en refinanciamientos de deuda con proveedores, asi como el préstamo
bancario que adquirieron en 2019 para financiar un terreno, que actualmente se
encuentra sin uso. Lo positivo en sus cifras es el compromiso del accionista en

la empresa, reflejado en el nivel de patrimonio en el cual se refleja la
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acumulacién de utilidades de afios anteriores y en dinero inyectado via cuenta
por pagar al accionista, el cual se prevé que a futuro lo pueda capitalizar, para
fortalecer ain més el nivel de patrimonio.
Para el desarrollo del objetivo 4 “Establecer objetivos estratégicos, proyecciones, e
indicadores de gestion enfocados en factores financieros, clientes, procesos y
aprendizaje, asi mismo, la identificacion y gestion de riesgos del plan estratégico” se
realizaron los siguientes analisis:
Con base al conocimiento de la situacién interna y del entorno de la empresa, se
mantuvo reunion con la administracion para conocer sus expectativas a futuro (2023 —
2025), con la finalidad de elaborar los objetivos estratégicos del cual se derivaron los
objetivos SMART en funcion a los pilares del BSC (financiero, cliente, procesos y
aprendizaje), posteriormente se identificd los posibles riesgos que impedirian alcanzar
los objetivos planteados y se elaboraron los planes de accion.
Se obtuvieron los siguientes resultados:
Se defini6 la estrategia base de la empresa, la cual es “Crear valor para comercializar
materiales de Optima calidad a precios competitivos y mejorar la experiencia del cliente
en el proceso de venta”.
Los objetivos especificos fueron aumentar las ventas, optimizar el flujo de caja, reducir
costos y gastos, disminuir antigiiedad de cartera, conocer e incrementar la participacion
de mercado, definir los niveles satisfaccion del cliente, reestructurar los procesos
actuales, mejorar el rendimiento del colaborador, fomentar la cultura de logro de
objetivos y compromiso con la organizacion, mejorar el clima laboral. Asi mismo se
definieron los indicadores para su medicion.
Para las proyecciones financieras de resultados se establecié como objetivo alcanzar un
crecimiento en ventas del 30% para el primer afio, 20% para el segundo y tercer afio,
margen bruto del 24% y participacion del costo de ventas frente a las ventas del 76%.
En cuanto a gastos, se tomd como base el afio 2022 y para las proyecciones de los
periodos 2023 — 2025 se considero las estimaciones de inflacion oficial realizadas por
el Banco Central del Ecuador
Los margenes de utilidad neta antes de impuestos para los afios proyectados son: 0,2%
para el 2023, 4,6% para el 2024 y 8,5% para el 2025. Estos resultados generan mejoras
en los indicadores de rentabilidad ROA y ROE cerrando al 2025 con 8% y 10%

respectivamente

80



La utilidad neta estimada antes de impuestos proyectada para el periodo 2023-2025
pasa a fortalecer el patrimonio siendo decision a futuro de los accionistas el pago de sus
dividendos.

A nivel de estados financieros las proyecciones realizadas se basan en la recuperacion
de cartera antigua, ampliacion de plazo de crédito con proveedores principales,
cancelacion de obligaciones con instituciones financieras y accionistas. Esto permite
mejorar los principales indicadores: de liquidez (aumenta de 1,85 en el 2022 a 2,17 en
el 2025), recuperacion de cartera (disminuye de 137 dias en el 2022 a 30 dias en el
2025), endeudamiento (disminuye de 0,45 en el 2023 a 0,23 en el 2025), rotacion de
inventarios (disminuye de 117 dias en el 2022 a 70 dias en el 2023).

En el analisis de riesgos, se identificd que el incumplimiento en presupuesto de ventas
y no identificar a clientes que presenten problemas de pago, representan para la empresa
un riesgo de alto extremo, por lo cual se establecieron los planes de accion para mitigar
y evitar que ocurran.

Todas las fases ejecutadas en este trabajo de investigacion constituyen una planificacion
estratégica para la empresa XYZ la cual servird como herramienta de gestion la cual

debe ser revisada periédicamente y ajustada.
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RECOMENDACIONES

Para que la organizacion logre alcanzar los objetivos planteados y propuestos en la
planificacion estratégica:

- Recomendamos a la administracion la ejecucion, continuidad y monitoreo del ejecucion
del Balance Scorecard contando con esta herramienta para medir la eficacia y eficiencia de los
procesos.

- Es importante que exista un compromiso institucional, administracion - colaboradores
para ejecutar las proyecciones definidas para lo cual es importante la socializacion de la
planificacion estratégica.

- Se deben considerar los resultados obtenidos de la matriz de riesgos con la finalidad de
gestionar proactivamente planes de accién para la mitigacion y eliminacién de riesgos.

- Con los resultados obtenidos del estudio de investigacion de mercado buscar nuevos

nichos y clientes objetivo. Mayor exposicion en redes sociales.
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En calidad de tutor comunico a usted que el proyecto de titulacion: “DISENO DE UN
CUADRO DE MANDO INTEGRAL - BALANCED SCORECARD - PARA UNA
EMPRESA IMPORTADORA Y DISTRIBUIDORA DE VIDRIO, ALUMINIO Y OTROS
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Finanzas, presentado por las estudiantes: MARIELA STEPHANIE ACEBO GUTIERREZ
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Por lo que procedo a emitir el informe de evaluacidn, previo a la defensa con las respectivas
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Atentamente,

Econ. Eric Caro, MBA
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Titulo del Proyecto: “DISENO DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL -
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