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ScordCard en la empresa Sandra Marisol Llerena Condo (PROCERAMIKA), para el
monitoreo de desempefio de la empresa con enfoque en sus cuatro perspectivas:
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asumieron los retos de determinar los procesos eficientes y deficientes de la empresa,
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La metodologia utilizada en este proyecto se basd en un disefio no experimental, con
un enfoque mixto (cualitativo y cuantitativo), empleando un alcance descriptivo y se
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ABSTRACT

The integrating project was developed with the objective of implementing a Balanced
ScordCard in the company Sandra Marisol Llerena Condo (PROCERAMIKA), for the
monitoring of the company's performance with a focus on its four perspectives:
financial, customer, internal processes and learning. To achieve this objective, the
challenges of determining the efficient and deficient processes of the company,
identifying new key processes and defining strategic actions for the organization were
assumed. The methodology used in this project was based on a non-experimental
design, with a mixed approach (qualitative and quantitative), using a descriptive scope
and the inductive-deductive method was applied. The instruments used to obtain
information related to the investigation were the interview guide and the documentary
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CAPITULO I

MARCO TEORICO

1.1. Introduccion

1.1.1. Antecedentes del proyecto integrador

PROCERAMIKA es un negocio ubicado en la parroquia Garcia Moreno,
especificamente en el sector de Pelileo, provincia de Tungurahua. La empresa se
encuentra designada como persona natural, bajo la razon social Sandra Marisol Llerena
Condo, es obligada a llevar contabilidad, y sus inicios datan del 11 de septiembre del

ano de 2013.

La organizacion fue creada originalmente para crear empleo para Pelileo. Su actividad
econdmica es la venta de decoracion arquitectonica, incluyendo sanitarios, muebles de
bafio y sus accesorios, cerdmica, azulejos, bafieras de hidromasaje, calentadores de
agua, etc.; incluyendo productos sanitarios (tuberias, tubos, accesorios, grifos,
derivados, conectores, mangueras de goma, etc.). También se dedica al alquiler de

inmuebles a titulo oneroso o bajo contrato (locales comerciales).

En la fecha en la que se realiza el presente proyecto integrador, PROCERAMIKA
cuenta con 11 colaboradores, ocupados en las siguientes labores:

e 1 gerente general.

e | administrador.

e 2 bodegueros.

e 2 encargados del drea de logistica.

e 3 vendedores.

e 1 contador.

e 1 auxiliar contable.



e Logo

Proceramia

Un ambiente con estilo

e Ubicacion
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Om
m
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1.1.1. Descripcion del entorno

PROCERAMIKA no dispone de organigrama estructural formalmente establecido,
tampoco ha disefiado su misidn, visién y valores organizacionales, lo cual constituye
una debilidad en cuanto a su direccionamiento estratégico. Solamente se aplica
estrategias de venta que son generadas desde la administracion de la empresa. Sin
embargo, ésta no ha sido disefiada con criterios técnicos, asigndndose directamente un

presupuesto sin definicidn previa de metas a cumplir e indicadores para su evaluacion.

No se cuenta con herramientas técnicas para el control de gestion. La tnica base de
datos disponible es la de registros contables, a partir de la cual se elaboran los estados

financieros. Esta situacion ocasiona que el resultado de la actividad comercial sélo

pueda conocerse una vez finalizado cada ejercicio fiscal.

m



1.1.2. Justificacion

o Justificacion teorica

El Balanced Scorecard (BSC) permite a las organizaciones competir en una era donde
el riesgo de la informacién y la eficiencia del proceso son la diferencia entre una
organizacion en el mercado y una unidad facilmente reemplazable. Esta herramienta
brinda excelente manera de rastrear y administrar la actuacién de la empresa,
posibilitando adherirse a los principios de toma de decisiones y seguir la vision del

negocio (Méndez et al., (2019).

Poner en préctica el Cuadro de Mando Integral en las compafiias ha ganado resonancia
por el enfoque de la sustentabilidad en el logro de metas. Asimismo, la herramienta
identifica objetivos alcanzables utilizando una estructura que contempla los aspectos
financieros, la relacion con los clientes, los procesos internos y los relacionados al
aprendizaje que proporcionardn una mejora significativa en la optimizacién para

cualquier entidad (Bolafios et al., (2020).

Permite gestionar lo que una organizacion quiere lograr, ya que se utiliza un conjunto
de indicadores clave de su actuacién, generalmente referidos como KPI (Key
Performance Indicators), para garantizar que la gerencia tenga una visidon operativa
agil y clara. Y con mucha precision se podrian determinar las metas que conducen al

desarrollo y continuidad de la organizacién en el tiempo.

Por tanto, esta herramienta es de gran utilidad para entender cémo se gestionan las
organizaciones, cuando y quién es el responsable de su correcta ejecucioén (Bolaiios et
al., (2020). En este mismo sentido, Montoya (2011) afirma que tanto en los objetivos
como indicadores e iniciativas , habra un fuerte reflejo de una estrategia claramente
definida del proceso de excelencia, y debe asegurar que se cumplan de los intereses de

los accionistas, clientes y socios.

En atenciodn a las bondades que ofrece el Balanced Scorecard para el control de gestion,
se selecciona esta herramienta y sus bases tedricas para dar fundamento a la propuesta

a realizar para el mejoramiento de la gestion en PROCERAMIKA.



o Justificacion metodologica

En cuanto a lo metodoldgico, es una investigacion de tipo documental y de campo. La
investigacion documental permite hacer una minuciosa revision de documentacion
sobre el Balance Scorecard a objeto de profundizar en su planteamiento fijar las pautas
para el disefio de la propuesta para el control de gestiéon; asi como documentos
financieros e informes de la unidad que maneja los procesos de mercadeo en la
empresa para extraer informacion de interés para el andlisis a realizar. Asi mismo, la
investigaciéon de campo permite recabar, mediante entrevistas a colaboradores de las
areas drea directiva, administrativa y contable, toda la informacién requerida para
precisar los elementos diagndsticos de su situacion. Se valida de esta manera, la

utilidad de este tipo de investigacion para otorgar cardcter cientifico a las mismas.

. Justificacion académica

A nivel académico, es interesante profundizar en los aspectos actuales del Cuadro de
Mando Integral, dada su utilidad en la gestién empresarial y aplicarlo en la préctica, lo
que fortalecerd las bases tedricas de los estudiantes y los preparard para el ejercicio en
el mundo laboral. Igualmente, proporciona un documento de referencia para otras
personas que requieran investigar un contenido similar y contribuye al conocimiento

que aporta la Universidad Técnica de Ambato.

. Justificacion prdctica

Este estudio brindara a la empresa Condominio Sandra Marisol Llerena
(PROCERAMIKA) las herramientas necesarias para dar solucién a diversas
problemadticas de la empresa que se han convertido en puntos débiles que provocan

una mala planificacién operativa dentro de la misma.

Por otro lado, las empresas siempre buscan capacitaciones que les permitan consolidar
conocimientos técnicos y operativos, facilitar el crecimiento institucional y generar

conocimientos para ser compartidos entre los empleados.

Ejecutar el Cuadro de Mando Integral permitird a las empresas mejorar los procesos

4



defectuosos que resultan en costos importantes por la falta de herramientas de gestion.
La herramienta estd disefiada para facilitar la gestion organizacional de la empresa,
apoyar la planificacion estratégica y proporcionar un enfoque integral de los riesgos

para mejorar el logro de los objetivos organizacionales.

Asimismo, el alcance del proyecto abarca los componentes de la empresa, fortalecera
sus operaciones y mejorara los procesos, asegurando informacion precisa y confiable
para la toma de decisiones adecuadas, siendo importante asegurar esta integracion. El
proyecto permite aplicar los conocimientos adquiridos en el proceso educativo
universitario en beneficio de la administracion de la empresa, brindard a los futuros
profesionales una perspectiva mds amplia, brinddndoles una comprensién mads

profunda de las metas y métricas institucionales.

1.1.3. Objetivos

e Objetivos General
Proponer un Balanced ScoreCard en la empresa Sandra Marisol Llerena Condo
(PROCERAMIKA), para el monitoreo de desempeiio de la empresa con enfoque en

sus cuatro perspectivas: financiera, del cliente, procesos internos y aprendizaje.

e Objetivos Especificos
— Determinar los procesos que utiliza la empresa para la toma de decisiones.
— Identificar dreas clave para el éxito de la empresa, a través del anélisis
interno y de su entorno.
— Definir acciones estratégicas para el logro de objetivos organizacionales.
— Diseflar el Cuadro de Mando Integral del Balance ScoreCard con su
semaforizacioén en concordancia con indicadores claves de desempefio de

sus cuatro perspectivas.

1.2. Revision de la literatura

1.2.1. Balanced ScoreCard

Lazo, Erazo, y Narvéez (2019) en su articulo cientifico definen al Balanced Scorecard

como una herramienta empresaria que se utiliza como modelo de gestion y direccién



empresarial. Los autores exponen en su estudio la perspectiva que se debe aplicar
cuando se implementa este instrumento, la cual debe estar provista de una vision
estratégica encaminada a disefiar la sinergia entre cuatro elementos: las finanzas de la
empresa a través de indicadores financieros, los procesos internos mediante aquellos
que mantienen la actividad empresarial, el aprendizaje y el crecimiento, y los clientes

enfocdndose en el segmento de mercado en el que la organizacion se desempefia.

1.2.2. Monitoreo de desempeiio

El sistema de monitoreo del desempefio se refiere a como se organiza la entidad que
los aplica, para dar seguimiento al uso de los recursos, buscando el logro de resultados
fisicos y financieros, mediante el uso de presupuestos (Sdenz, 2022). Por ello es
necesario atender dicho sistema para establecer las correcciones oportunas, de ser

necesario.

1.2.3. Empresas

Desde la perspectiva administrativa se conceptualiza a las empresas como
organizaciones donde se planifica, organiza, dirige y controla recursos para la
obtencidn de los determinados objetivos, apoyados en el talento humano (Parra, Rubio,
& Lopez, 2017). Bajo esta ldgica, las empresas son organismos que dependen de la
gestion continua y organizada de varias personas, conocidos como colaboradores o

trabajadores.

1.2.4. Perspectiva financiera

A lo interno de las empresas, los indicadores financieros constituyen un insumo
esencial, pues muestran la situacion econémica de las organizaciones en un momento
determinado; por ende, las entidades deben implementar sistemas de evaluacién que
constantemente brinden una perspectiva financiera (Lazo, Erazo, & Narvaez, 2019).
Dichos indicadores son de mucha utilidad a la hora de valorar el uso de los capitales

econdmicos y financieros.

1.2.5. Perspectiva del cliente

De acuerdo con Iguaran y Campo (2017) la perspectiva del cliente se define mediante

su criterio, permitiéndole a los ejecutivos de los negocios idear estrategias rentables y
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sostenibles en el tiempo. En este sentido, el flujo de informacién que el cliente les
ofrece a las organizaciones es crucial para fijar las estrategias futuras de creacion de

nuevos productos y servicios.

1.2.6. Perspectiva de procesos internos

Rauque (2020) sefala que en los procesos internos deben identificarse las claves que
impacten en la satisfaccion de los clientes y en el logro de los objetivos financieros,
estableciendo procedimientos de innovacién que contribuyan al crecimiento
empresarial. Dichos procesos no son considerados en muchas organizaciones, por
ende, se puede fracasar en la gestion organizacional al desestimar la importancia de

estos.

1.2.7. Perspectiva de aprendizaje empresarial

Para Rivera (2019) el aprendizaje empresarial es una de las capacidades con las que
deben contar las organizaciones, que consiste en la capacidad mejorar sus resultados,
basado en las experiencias. El autor menciona ademds que los negocios del siglo 21

deben contar con esta cualidad para subsistir en el mercado actual.

1.2.8. Semaforizacion

Yanchapanta (2021) sefiala que la semaforizacién se define, desde el punto de vista
empresarial, como un sistema que alerta a los directivos sobre determinados niveles
en el cumplimiento de objetivos, indicadores financieros, niveles de satisfaccion de
clientes, procedimientos que se ejecutan y niveles de progreso. Se le denomina
semaforizacién porque se utilizan los colores rojo, amarillo y verde para alertar sobre

rangos establecidos previamente.

1.2.9. Indicadores de desempeiio financiero

Imaicela, Curimilma y Lopez (2019) los definen como indicadores que permiten
comprender la situacién econdémica y financiera de una organizaciéon mostrando la
vinculacién entre las diferentes cuentas en los estados financieros; analiza aspectos

como la liquidez, la rentabilidad, la solvencia y la eficiencia operativa de la empresa.



CAPITULO 11

METODOLOGIA

2.1 Unidad de analisis

El estudio fue realizado en PROCERAMIKA, organizacién fundada en Tungurahua
en 2013, destinada al comercio de decoracién de edificios y alquiler de inmuebles
(edificios comerciales) en la provincia. Actualmente cuenta con once (11) socios

comerciales.

La investigacion se centra en la direccion, administracion y contabilidad de empresas,
correspondiente a la actividad comercial en decoracion arquitectonica. Direccion:
Porque es la cuna de las pautas de desempefio organizacional. Gestion Administrativa:
Porque es el drea que corresponde a la supervision y control de la gestién interna.
Contabilidad: El campo de mantenimiento de registros en el que se guardan los

resultados operativos de una empresa.

2.2  Diseiio y enfoque de la investigacion

El estudio es de disefio metodoldgico no experimental, pues no se intentd alterar los
valores de la variable independiente, buscando analizar las variaciones que esto
provocaria en la variable dependiente. Bajo la misma légica, Guevara et al. (2020)
menciona que la investigacion no experimental se desarrolla sin el investigador

intervenga las variables objeto del andlisis.

Para llevar a cabo el estudio se aplicé un enfoque mixto, donde se recab6 informacién
cualitativa y cuantitativa para realizar el diagndstico de la empresa PROCERAMIKA.
Ramirez et al. (2018) definen al enfoque mixto como una herramienta que permite la
combinacién de métodos, aproximaciones y técnicas del enfoque cualitativo y

cuantitativo.

Segun Arias et al. (2020) la investigacion con alcance descriptivo tiene como propdsito
observar y fundamentar aspectos de una variable. En este sentido, el proyecto

integrador tiene la intencién de implementar el Balanced Scorecard buscando



viabilizar el andlisis y la gestion financiera de la empresa.

Paccha y Sanchez (2021) se refirieron al método inductivo-deductivo sefialando que
permite obtener conclusiones 16gicas y vdlidas partiendo del estudio de un conjunto de
datos. En la parte inductiva se partié de la hipétesis de que la herramienta objeto de
andlisis es beneficiosa para la gestion financiera de la empresa. Por otro lado, la parte
deductiva se materializé a través de las conclusiones sobre los beneficios de dicha

herramienta, mediante el uso de la légica.

2.3  Técnicas de investigacion

Las técnicas puestas en prictica en la recoleccion de datos fueron la revision
documental y la entrevista. La primera se aplica a los documentos de interés para la
investigacion, donde se incluyen “libros, articulos o documentos que permiten alcanzar
el objetivo de la investigacion” (Arias, 2020, p.55). En tal sentido, se revisaron
documentos financieros de la empresa correspondientes a los afios 2017 a 2021. Por
otra parte, Huaire et. al. (2022) indica que la entrevista “es un didlogo entre dos
personas. El entrevistador formula preguntas y el entrevistado responde” (p.96). La
misma se aplic a los encargados del drea de contabilidad, administracién y al gerente

general.

24 Instrumento de recoleccion de datos

Para la revision documental se us6 como instrumento la ficha bibliogréfica, la cual se
incorpora al final del presente documento en constancia de la documentacion

consultada.

El instrumento asociado a la entrevista es la guia o guion de entrevista. En tal sentido,
se realizd una guia de entrevista referente al monitoreo y control de la gestién
empresarial y el conocimiento de herramientas técnicas de control de gestion,
especificamente sobre el Balance Scorecard, compuesta por preguntas abiertas para

permitir la argumentacion de las respuestas por parte de los entrevistados



2.5  Poblacion y muestra

2.5.1 Poblacién

De acuerdo con Hernandez-Sampieri y Mendoza (2018), la poblaciéon de una
investigacion cientifica es entendida como el conjunto de elementos donde concuerdan
determinadas especificaciones (p.195); agrega Arias (2020) que se trata de una

agrupacion de sujetos que tienen caracteristicas andlogas (p.59).

La empresa cuenta con un total de 11 colaboradores. Sin embargo, la investigacion se
focaliza en el drea directiva, administrativa y contable, en la cual laboran cuatro (4)
personas. Por tanto, la poblacién para esta investigacion estd integrada por los

colaboradores de estas areas.

2.5.2 Muestra

De igual forma, Herndndez-Sampieri y Mendoza (2018), definen la muestra como
“subgrupo del universo o poblacion del cual se recolectan los datos y que debe ser
representativo de ésta, si se desean generalizar los resultados” (p.196). Debido a que
se tiene acceso a la poblacién, por su reducido tamafio, no se requiere la aplicacién de
una muestra, trabajandose con la totalidad de la poblacién, es decir, un censo, donde

se incluyen todos los miembros de la poblacion.

2.6  Fases del desarrollo de la investigacion

Una vez definido y aprobado el tema para este proyecto integrador, se cumplieron las

siguientes fases para ejecutar la investigacion:

Fase I: Recoleccion de informacion, donde se hizo la revision documental y se

realizaron las entrevistas pertinentes para la recoleccion de datos requeridos.

Fase II: Andlisis de informacion recabada, en la cual se construy6 la narrativa de lo
expresado por los entrevistados en cada una de las interrogantes de la guia de
entrevista. También se plasmo en tablas y grificos la informacién recabada de la

revision de los documentos consultados, organizadas de acuerdo a las perspectivas en
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que se aborda el Balance Scorecard, para ser analizados en funcién de los objetivos

propuestos.

Fase III: Propuesta, en la cual se presenté un marco general para el direccionamiento
estratégico de la empresa y se desarrolla el Cuadro de Mando Integral para el

seguimiento y control de la gestion de la misma.

Fase 1V: Conclusiones y recomendaciones, donde se presentan las deducciones a las
que se llega, producto de los andlisis realizados y en relacién con los objetivos
propuestos al inicio para, finalmente, realizar las sugerencias pertinentes hacia la

solucion de los inconvenientes encontrados.

Para comprobar el objetivo especifico uno: Determinar los procesos que utiliza la

empresa para la toma de decisiones, se utiliz6 la siguiente metodologia:

e  Serealiz6 una revision documental y se efectuaron las entrevistas pertinentes para
la recoleccion de datos requeridos.

e Se analizaron los datos obtenidos.

Para comprobar el objetivo especifico dos: Identificar dreas clave para el éxito de la

empresa, a través del andlisis interno y de su entorno, se utilizé la siguiente

metodologia:

e Se realiz6 una revisién documental y trabajo de campo con la visita a la empresa
para la recoleccion de datos requeridos.

e Se elabor¢ el andlisis PESTEL para conocer los factores politicos, econémicos,
sociales, tecnoldgicos, ecoldgicos y legales que pueden afectar a la empresa.

e Se realiz6 una matriz FODA para conocer las fortalezas, debilidades,

oportunidades y amenazas de la empresa.

Para comprobar el objetivo especifico tres: Definir acciones estratégicas para el logro

de objetivos organizacionales, se utiliz6 la siguiente metodologia:

e Se defini6 el direccionamiento estratégico de la empresa (misidn, vision, valores
organizacionales, organigrama y objetivos organizacionales)

e Se elabor6 una matriz estratégica, donde se vincularon las fortalezas, debilidades,
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oportunidades y amenazas encontradas, de cuya relacion se identificaron acciones
estratégicas que debe seguir la empresa en aprovechamiento de sus fortalezas y
oportunidades y superaciéon de sus debilidades y amenazas, para lograr sus

objetuvos.

Para comprobar el objetivo especifico cuatro: Disefiar el Cuadro de Mando Integral

del Balance ScoreCard con su semaforizacion en concordancia con indicadores claves

de desempeifio de sus cuatro perspectivas, se utilizé la siguiente metodologia:

Se elabor6 un mapa estratégico con las estrategias antes disenadas, clasificindolas
de acuerdo a las cuatro perspectivas contempladas para el Balanced ScoreCard,
los aspectos financieros, los clientes, el aprendizaje empresarial y los procesos
internos, demostrando la interrelacién de las mismas.

Se disefiaron los indicadores para cada estrategia, estableciendo los valores que se
tomardn como referencia en su monitoreo para determinar si se ha logrado la meta,
se considera aceptable su comportamiento o el resultado esta lejos de lograr el
objetivo previsto, utilizando la técnica de semaforizacién para hacer més visual su

seguimiento, con los colores verde, amarillo y rojo, respectivamente.
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CAPITULO 111
DESARROLLO

En este apartado se exponen los principales resultados. Se muestra la informacion
relevante manifestada por las personas entrevistadas, y posteriormente se plantean los
aspectos relacionados con la revision documental de los estados financieros
estudiados. Seguidamente, se realiza el andlisis PESTEL y el andlisis FODA, para

luego disefar el cuadro de mando integral del Balanced ScoreCard.

3.1 Comprobacion del objetivo especifico uno: Determinar los procesos que

utiliza la empresa para la toma de decisiones.

3.1.1 Resultados de la entrevista

Pregunta 1: ;La empresa tiene implementado sistemas para monitorear su desempefio
desde la perspectiva financiera, del cliente, de los procesos internos y del aprendizaje?

Argumente su respuesta.

Las respuestas obtenidas coincidieron en que la empresa no dispone de un sistema para
el monitoreo de su gestion, con esas caracteristicas. Segtn el contador de este negocio,
el sistema que se utiliza para llevar la contabilidad tiene pocos recursos, centrandose
exclusivamente en los registros contables y la generacion de los estados financieros.
Por ultimo, los entrevistados manifestaron que se iban a poner en contacto con el

proveedor del sistema, para cotizar una ampliacién de las funcionalidades de este.

Estas respuestas dejan claro que la empresa no lleva adelante procesos técnicos que le

permitan hacer seguimiento a su gestion y sirvan de soporte para su toma de decisiones.

Pregunta 2: ;Qué importancia usted le daria a la implementacion de un Balanced
ScoreCard con su sistema de semaforizacion? En este sentido, ;cudles usted cree que
serian los pardmetros financieros, del cliente, de los procesos internos y de aprendizaje

a definir en la semaforizacién?
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Los entrevistados nuevamente coincidieron en su respuesta, manifestando que le
atribuyen una gran relevancia a esta herramienta, para monitorear los indicadores
claves del desempeiio. Como argumentacion a su respuesta, el gerente indicé que por
falta de tiempo no ha destinado los recursos necesarios a la implementacion del

Balanced ScoreCard o de un instrumento de similares caracteristicas.

Las respuestas obtenidas muestran que en la empresa se tiene conocimiento de la
existencia de herramientas técnicas que pueden serle ttiles para mejorar su gestion, sin

embargo, no se les da la importancia debida en términos de su aplicacion.

Pregunta 3: ;En la empresa existen acciones estratégicas que tengan como meta el

cumplimiento de los objetivos planteados?

La respuesta del gerente fue afirmativa, mencionando que existen estrategias
enfocadas exclusivamente al crecimiento de las ventas. Ademas, indic6 que entre las
acciones se encuentra la ejecucion de un presupuesto destinado a aumentar la fuerza
de ventas. Indicé que no se ha definido un porcentaje de crecimiento en las ventas,
pero que el departamento de contabilidad lleva un registro del nivel de eficacia que ha

tenido esta accion.

Con estas respuestas, se deduce que la empresa solamente cuenta con una estrategia,
vinculada a las ventas, asociada a un proceso de formulacién y ejecucién
presupuestaria en esta area, no prestando atencion a otros procesos importantes como
la estandarizacién de procesos internos, su fortalecimiento tecnolégico y el desarrollo

de las capacidades de sus colaboradores, entre otros.

Pregunta 4: ;Cudles son los nuevos procesos destinados a identificar fortalezas y

debilidades de la empresa?

“Estamos monitoreando activamente la competencia” indicé el gerente. También
conocemos las debilidades de PROCERAMIKA, pero a la empresa le faltan

herramientas que monitoreen el cumplimiento de ciertos indicadores. Por otra parte, el
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contador menciond que adn no se da el primero paso, que es definir los indicadores

que se deberian monitorear.

Con estas respuestas no se precisan procesos que utilice la empresa para estar en
conocimiento de la competencia, pero si se hace evidente que no se definen indicadores
para hacer seguimiento a la gestion empresarial, confirmando sus debilidades en este

aspecto.

3.1.2 Resultados de la revision documental

Los datos recabados se tabularon y graficaron, para que la informacién sea mdas
interpretativa. Dicha informacion se extrajo de los estados financieros de la empresa y
de informes suministrados por el departamento de marketing, correspondientes al

periodo 2017-2021.

Las tablas y graficos recogen la informacion estudiada y estdn relacionadas con cada
indicador considerado dentro del Balanced ScoreCard (financiero, del cliente,

procesos internos y aprendizaje).

Tabla 1
Indicadores financieros. PROCERAMIKA, 2017-2021

Indicadores financieros Afios
2017 2018 2019 2020 2021

Crecimiento en las ventas 4% 6% 6% -13% -6%
Margen de utilidad bruta 60%  58% 50% 42% 53%
Ganancias netas 3% 5% 6% -23% -2%
Retorno de la inversién 62% 68% 52% 30% 45%

Ciclo de cuentas por cobrar (meses) 0,57 0,73 0,87 1,00 1,10
Nota. Elaborado considerando la informacién financiera d¢e PROCERAMIKA en el periodo 2017-2021
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Figura 1
Crecimiento de las ventas. PROCERAMIKA, 2017-2021
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Nota. Elaborado considerando la informacion financiera d¢ PROCERAMIKA en el periodo 2017-
2021

Se observa en la tabla 1 y figura 1 que el comportamiento del primer indicador
financiero considerado en el estudio (crecimiento de las ventas) fue positivo durante
los primeros 3 afios analizados, para posteriormente decrecer considerablemente
debido a los efectos negativos derivados del COVID-19. El monitoreo de dicho
indicador es crucial para trazar estrategias de ventas de forma oportuna.

Figura 2
Margen de utilidad bruta. PROCERAMIKA, 2017-2021
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Nota. Elaborado considerando la informacion financiera de PROCERAMIKA en el periodo 2017-
2021



De acuerdo con la tabla 1 y figura 2, el margen bruto tuvo un comportamiento
decreciente en el periodo 2017-2020, y una recuperacion en el tltimo afio estudiado
(2021) que no alcanz6 el porcentaje del primer afio analizado (2017). Este indicador
dio sefiales del incremento de los costos de ventas, motivando a la implementacion de

estrategias encaminadas a minimizar el decrecimiento del margen bruto.

Figura 3
Ganancias netas. PROCERAMIKA, 2017-2021
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Nota. Elaborado considerando la informacién financiera de PROCERAMIKA en el periodo 2017-
2021

Tal como se observa en la tabla 1 y la figura 3, las ganancias netas siguieron
comportamiento de las ventas, acentudndose el descenso en el afio de la pandemia,
consecuencia del bajo valor alcanzado en ventas y del incremento de los

requerimientos para el funcionamiento de la empresa.
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Figura 4
Retorno de la inversion. PROCERAMIKA, 2017-2021
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Nota. Elaborado considerando la informacién financiera de PROCERAMIKA en el periodo 2017-
2021

La informacion de la tabla 1 y figura 4, indican que el retorno de la inversion crecid
en el periodo 2017 a 2018, pero luego comenz6 su decrecimiento llegando al 30% en
2020 y logrando recuperarse al afio siguiente. Es importante hacer notar que este

indicador, aunque tuvo su mds fuerte caida en el afio 2020, se ha mantenido en positivo.

Figura §
Ciclo de cuentas por cobrar. PROCERAMIKA, 2017-2021
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Nota. Elaborado considerando la informacién financiera d¢ PROCERAMIKA en el periodo 2017-
2021
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En relacién al ciclo de las cuentas por cobrar, datos de la tabla 1 y figura 5, ha ido
aumentando durante el periodo analizado, cuestién que requiere de acciones dirigidas

a frenar y revertir dicho aumento.

Tabla 2
Indicadores del cliente. PROCERAMIKA, 2017-2021

Cliente Afios
2017 2018 2019 2020 2021

Incremento de nuevos clientes 10% 15% 16% 3% 4%
Retencidn y fidelizacion de clientes 72% 83% 81% 85% 89%
Satisfaccion de los clientes 69% 90% 91% 90% 90%

Nota. Elaborado considerando la informacién suministrada por el departamento de marketing de

PROCERAMIKA en el periodo 2017-2021

Figura 6
Incremento de nuevos clientes. PROCERAMIKA, 2017-2021
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Nota. Elaborado considerando la informacién suministrada por el departamento de marketing de

PROCERAMIKA en el periodo 2017-2021
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Figura 7
Retencion vy fidelizacion de clientes. PROCERAMIKA, 2017-2021
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Nota. Elaborado considerando la informacién suministrada por el departamento de marketing de

PROCERAMIKA en el periodo 2017-2021

Figura 8
Satisfaccion de los clientes. PROCERAMIKA, 2017-2021
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Nota. Elaborado considerando la informacién suministrada por el departamento de marketing de

PROCERAMIKA en el periodo 2017-2021

El segundo grupo de indicadores analizados en este proyecto integrador evidencian
una evolucion favorable a los intereses de la empresa, matizados, en el caso del

incremento del volumen de nuevos clientes por efectos desfavorables derivados del
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COVID-19. En este sentido, las estrategias implementadas para retener y fidelizar a

los clientes, manteniendo la satisfaccion de estos, estan surtiendo efecto.

Tabla 3
Indicadores de procesos internos. PROCERAMIKA, 2017-2021

Procesos internos Afos
2017 2018 2019 2020 2021
Costo de adquisicion de clientes $11,00 $1500 $16,00 $2,00 $6,00

Cuota de mercado en la provincia de
42% 51% 50% 39%  45%

Tungurahua
Nivel de estandarizacién de procesos No existen procesos estandarizados
Nivel de automatizacién de procesos No existen procesos automatizados

Nota. Elaborado considerando la informacién suministrada por el departamento de marketing de
PROCERAMIKA en el periodo 2017-2021

Figura 9
Costo de adquisicion de clientes. PROCERAMIKA, 2017-2021
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Nota. Elaborado considerando la informacién suministrada por el departamento de marketing de

PROCERAMIKA en el periodo 2017-2021
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Figura 10
Cuota de mercado en la provincia de Tungurahua. PROCERAMIKA, 2017-2021
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Nota. Elaborado considerando la informacién suministrada por el departamento de marketing de

PROCERAMIKA en el periodo 2017-2021

Analizando los procesos internos se evidencia que en la empresa no se han llevado
registros sobre la estandarizacién de procesos, ni del nivel de automatizacién de los
procesos. También se observa que la cuota de mercado de PROCERAMIKA estuvo
incrementdndose durante el periodo 2017-2019, tendencia seguida también por el

indice de costo de adquisicién de nuevos clientes.

Tabla 4
Indicadores de aprendizaje empresarial. PROCERAMIKA, 2017-2021

Aprendizaje empresarial Afos

2017 2018 2019 2020 2021

Capacitacion de los colaboradores No existen registros

Sistemas tecnoldgicos incorporados No existen registros

Nota. Elaborado considerando la informacién suministrada por la empresa PROCERAMIKA

La tabla nimero 4 refleja la inexistencia de cualquier registro vinculado con el
aprendizaje empresarial. Los ejecutivos de la organizacion estuvieron al margen de
generar apuntes sistematizados sobre la capacitacion de sus colaboradores o de la

incorporacién de tecnologia a la empresa.
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3.2 Comprobacion del objetivo especifico dos: Identificar areas clave para el

éxito de la empresa, a través del analisis interno y de su entorno.

3.2.1 Analisis PESTEL de la empresa

Se realiza el andlisis del entorno de la empresa utilizando la herramienta PESTEL, para
conocer los factores politicos, econdmicos, sociales, tecnoldgicos, ecologicos y legales

que pueden afectar a la organizacién en estudio.

3.2.1.1 Politico

Ecuador no se encuentra en su mejor momento politico. En los dltimos meses se ha
visto envuelto en una suerte de incertidumbre politica del gobierno, luego de los
resultados del referéndum realizado en febrero de 2023, que demostraron una baja
aceptacion, aunado a la recomendacion de destitucion del Presidente de la Repiiblica
por denuncias de corrupcion en su gobierno. Otro factor que ha venido afectando la
estabilidad politica del pais son los desencuentros entre el gobierno y los sectores
sociales, especialmente la Confederacion de Nacionalidades Indigenas (CONAIE)
(Noboa, 2023), (CELAG, 2023), (Bnamericas, 2023). Lo anterior refleja un escenario

politico altamente complejo en el pais.

3.2.1.2 Economico

El pais ha venido recuperando paulatinamente su economia, luego de la fuerte
contraccion producto del Covid-19, No obstante, la incertidumbre politica ha generado
consecuencias econdmicas. Los resultados del indicador riesgo pais, ofrecen la
percepcion de los mercados externos sobre el cumplimiento de las obligaciones del
pais en el exterior, son poco favorables. Para el 28 de marzo de 2023, se ubicé en
1.9525 puntos (Banco Central de Ecuador, 2023), entre los mds altos de los dltimos
meses y ubicando este indicador como el tercero més alto de América Latina, luego de
Venezuela y Argentina. Este alto indicador conlleva a disminucion de las inversiones
privadas extranjeras y menos acceso a fuentes de financiamiento externo. A nivel
interno también se generan efectos negativos, puesto que se produce una

desaceleracion de la economia, afectando la actividad empresarial (menor acceso
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crediticio por alza en las tasas de interés, menor inversion, disminucién de fuentes de

empleo).

No obstante, se observan resultados positivos en el crecimiento econdémico de
Ecuador. Su Producto Interno Bruto (PBI) se ubicé en 3,2% (cerca de 120.000 millones
de ddlares) en los meses finales del 2022. En opinion de expertos del Instituto de
Economia de la Universidad San Francisco de Quito, este resultado es bueno, pero no
suficiente, por cuanto el empleo adecuado, es decir, de un minimo de 40 horas a la
semana y con salario bésico, solo alcanz6 al 35% de la poblacién econémicamente

activa. (Paredes y Becerra, 2023, pag. 3).

Por su parte, los niveles de inflacién han tenido un comportamiento favorable. De
acuerdo con informacién del mismo Instituto de Economia, luego de ubicarse en 4,5%
en junio 2022, ha venido disminuyendo, registrindose en 2,9% en febrero 2023 y se

estima que a finales del afio se ubique entre 2 y 2,5% (Paredes y Becerra, 2023, p. 4).

Las cifras del Instituto Nacional de Estadisticas y Censos (INEC), exponen que el
sector construccion ha venido recuperando su actividad luego de la caida sufrida en el
afio 2020. El indicador permisos de construccion se ubico en 19.203 a nivel nacional
para el afio 2020 y 26.486 para el 2021; el 6,50% de estos permisos (1.722) fueron
solicitados en la provincia de Tungurahua, lo cual resulta favorable para la actividad

comercial de PROCERAMIKA (INEC, 2023)

Asi mismo, el Gobierno Provincial de Tungurahua ha hecho aportes positivos en
cuanto a inversiones para mejorar la infraestructura de apoyo a la produccion y
capacitacion de buenas pricticas productivas, lo cual dinamiza todas las actividades y

favorece la economia local (Gobierno de Tungurahua, 2023)

3.2.1.3 Social

El Instituto nacional de Estadisticas y Censos, indica que la poblacién del pais en el
afio 2023 supera los 18.000.000 millones de habitantes y sus estimaciones consideran
que para el 2024, este indicador nacional serd de aproximadamente 19.101.943

habitantes (Ecuador Ec, 2023). En el Censo 2010 se contabilizé para la provincia de
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Tungurahua la cantidad de 504.593 habitantes, estimandose para el 2023 la cantidad
de 625.589 habitantes, lo cual es indicativo de un crecimiento poblacional positivo,

que demandara la construccion de edificaciones.

Los habitos de consumo de acabados para la construccioén han venido cambiando luego
de la pandemia. Las personas desean tener en sus hogares entornos méas naturales y
hacer de ellos espacios autosustentables, demandando materiales y acabados que
preserven recursos como agua y electricidad, a través de técnicas novedosas, espacios
mds abiertos, mejor iluminados y con mayor aprovechamiento de los mismos
(FUBBDENN, 2022). Lo anterior representa oportunidades de mercado para empresas
como PROCERAMIKA por cuanto aumenta la tendencia hacia la renovacion y

adecuacion de espacios en todas las edificaciones, laborales y residenciales.

3.2.1.4 Tecnologico

Los avances tecnoldgicos cada dia se incorporan con mayor rapidez en las actividades
personales y comerciales en todo el mundo. Reflejan Peralta y Toral (2022) que “13,5
millones de personas estidn conectadas a Internet en Ecuador y 11 millones de personas
se conectan a sus redes sociales mediante el uso de teléfonos moviles (p.17). Asi
mismo, el internet fijo ha tenido una alta velocidad de crecimiento, reflejando para
2010 una tasa de suscripcion de 3,35 por cada 100 habitantes, siendo en marzo de 2018
de 10,80. Al igual que ocurri6 con el internet movil, cuya tasa de suscripcion pasé de

2,35 a 51,51, en esos mismos afios.

De acuerdo con los resultados censales, en la provincia de Tungurahua, los sistemas
tecnoldgicos de informaciéon y comunicacién de mayor uso fue el teléfono celular
(58,4%), seguido del uso de computadores (34,5%) y el uso de internet (28,7%), lo
cual es indicativo de un bajo uso de tecnologia en ese momento (INEC, s/f). No
obstante, visto el avance del pais en esta materia, a nivel provincial estos indicadores
han quedado atrds y cada dia mds personas utilizan los medios digitales para
comunicarse € informarse. Lo cual abre espacios para que PROCERAMIKA utilice
estos medios para presentar sus productos, interactuar con su audiencia y captar nuevos

clientes.
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3.2.1.5 Ecologico

Por otro lado, de acuerdo a FUBBDENN (2022) el sector construccion presenta una
tendencia hacia proyectos sostenibles, con mayor demanda hacia edificaciones
eficientes, que se integren con el ambiente y respeten la naturaleza, dado que las

personas tienen mayor interés en el cuidado ambiental y la preservacion de recursos.

Las politicas ambientales a nivel local se han orientado a la conservacion de cuencas
hidrogréficas, conservacion de ecosistemas, reforestacion, para prevenir y controlar
los riesgos ambientales en la zona. El desarrollo comercial que realiza

PROCERAMIKA implica actividades de baja contaminacién ambiental.

3.2.1.6 Legal

Este factor se vincula a la observancia de la Constitucién y demds leyes laborales. La
Constitucion de la Republica del Ecuador, garantiza el derecho a los intercambios
econdmicos y el comercio justo para la obtencion de bienes y servicios de calidad
(articulos 334 a 336). De igual forma, en su numeral 5 del articulo 326 expresa que
“Toda persona tendra derecho a desarrollar sus labores en un ambiente adecuado y
propicio, que garantice su salud, integridad, seguridad, higiene y bienestar”

(Constitucion de la Republica del Ecuador, 2008)

Asi mismo, el Cédigo de Trabajo es la normativa que reglamenta los derechos y
obligaciones de empleadores y empleados, con especificidades sobre libertad de
trabajo y contratacion bajo diversas modalidades, irrenunciabilidad de derechos,
proteccién judicial y administrativa para ambas partes. También aborda temas como
remuneracion, duracién de la jornada laboral, horas extra y suplementarias, beneficios
sociales para el trabajador. Otras leyes amplian la base legal laboral, como la Ley
Organica para la Justicia Laboral y el reconocimiento del trabajo en el hogar, el Codigo
de la Produccidn, la Ley de Seguridad Social, entre otras, de obligatoria observancia

por parte de los empleadores.

La figura 11 presenta un resumen del analisis PESTEL realizado.
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Figura 11

Andlisis PESTEL

o
I}

i)

sInestabilidad sAumento del *Crecimiento sCreciente y veloz sPoliticas *Estabilidad
politica riesgo pais poblacional avance gubernamentales juridica
sConflictos sCrecimiento sHabitos de tecnoldgico dirigidas a la *Reglas claras
gubernamentales econémico consumo hacia proteccién sobre derechos y
«Empleo acabados de ambiental obligaciones de
adecuado solo construccién sTendencia del empleadores y
alcanza al 35%de autosustentables sector trabajadores
la PEA construccion
hacia proyectos
sostenibles

Nota: Elaboracion propia con base en el andlisis realizado

3.2.2 Anailisis FODA de la empresa

Este andlisis complementa el diagndstico realizado y a través de esta herramienta se
conocen los elementos favorables y desfavorables que la afectan, provenientes de su

ambito interno y también desde su entorno.

3.2.2.1 Fortalezas

PROCERAMIKA es una empresa que se ha venido consolidando en el mercado de la
provincia de Tungurahua como empresa comercializadora de materiales decorativos
para la construccién. Sus bienes son de excelente calidad, con una extensa variedad en
sus diferentes lineas: sanitarios, griferia, accesorios de bafio, muebles de baifio,
cerdmica, porcelanato, hidromasajes, calefones, entre otros; ofreciendo también
productos complementarios que son requeridos para realizar su instalacion, entre ellos:
tubos, tuberias, accesorios, grifos, derivaciones, conexiones, tuberias de caucho, etc.
Es una empresa establecida desde hace mds de 10 afios, en los cuales ha acumulado
una vasta experiencia para ofrecer buena atencién y asesoramiento a su clientela, lo
cual le resulta positivo para la retencién y fidelizacion de sus clientes. Dispone de

estabilidad financiera y un buen ambiente de trabajo.

3.2.2.2 Debilidades

La empresa dispone de un equipamiento tecnolégico que le resulta insuficiente para

un adecuado seguimiento y control de su gestién; y tampoco ha aprovechado estos
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recursos para incorporarse al mercado digital ofertando sus productos mediante web o
redes sociales, que le permitan un mayor acercamiento a los clientes potenciales; el

control de inventario se realiza con un manejo bdsico de tecnologia.

Por otro lado, sus procesos internos no se encuentran estandarizados, de manera que
se realizan a discrecion de la persona que lo esté ejecutando. Luego de la pandemia,
su captacion de nuevos clientes ha disminuido considerablemente y su fuerza de venta
no ha logrado alcanzar valores pre-pandemia. Asi mismo, en los ultimos afios ha
aumentado su ciclo de cuentas por cobrar, resultando més lenta la recuperacion del

capital invertido.

3.2.2.3 Oportunidades

Pasado el confinamiento, producto de la pandemia, la economia nacional se ha ido
reactivando, el sector construccién ha dado muestras de ello al darse continuidad a
construcciones que estuvieron paralizadas y el inicio de nuevas edificaciones, lo cual
es conveniente para el comercio en el ramo al que se dedica PROCERAMIKA,

amplidndose el mercado para los productos ofertados.

La empresa cuenta con una buena reputacion en el mercado local de acabados para la
construccion y clientes satisfechos que regresan a la misma para realizar nuevas
compras. Los avances tecnoldgicos también abren nuevas oportunidades de
comercializacién para la empresa, pudiendo ser aprovechados para ampliar su
mercado, al igual que adquirir tecnologia asequible para modernizar sus procesos

internos.

3.2.2.4 Amenazas

El entorno de la empresa es favorable, encontrdindose pocos elementos que se
identifican como amenazas para su desarrollo. Tal es el caso de la alta competencia,
dada la presencia de otras empresas comercializadoras de productos similares ubicadas
en el mismo mercado que compiten por la captacion de clientes. Asi mismo, pese a
que se comercializan productos necesarios para darle el acabado a las edificaciones, el

gusto del consumidor es altamente variable, ya que en muchos casos se orienta por los
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cambios de tendencia en la decoracidn de interiores, lo que puede llegar a afectar la

rotacion de la mercancia.

La figura 12 presenta un resumen del anédlisis FODA realizado.

Figura 12
Matriz FODA de PROCERAMIKA

Nota: Elaboracién propia con base en el andlisis realizado

3.3 Comprobacion del objetivo especifico tres: Definir acciones estratégicas

para el logro de objetivos organizacionales.

A continuacién, se sientan las bases para el direccionamiento estratégico de
PROCERAMIKA, establecer su mision, visién y valores organizacionales, asi como
la estructura organizacional que refleje la jerarquia de la organizacién gerencial,
determinar sus metas estratégicas, estrategia y mapa estratégico que le permita Ser

formado. cuadro de mando integral para el seguimiento y controles administrativos.
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3.3.1 Mision

Somos una empresa comercializadora de decoracion de edificios nacionales e
importados con amplia experiencia en el rubro, comprometida en brindar bienes de
muy buena calidad con una excelente relacion calidad-precio, favorecidos por clientes

y proveedores.

3.3.2 Vision

Convertirnos en una organizacién reconocida en el pais por brindar soluciones
integrales en la comercializacién del mercado de la decoracién arquitectonica, sus
productos y servicio postventa tengan una alta reputacion y confiabilidad, y construya

una relacion de beneficio mutuo con nuestros clientes y proveedores.

3.3.3  Valores organizacionales

Los valores compartidos por todos los integrantes de la organizacion son:
- Honestidad, manteniendo una conducta ética que nos lleva al cumplimiento de
normas y leyes universales de derechos humanos, laborales y ambientales, con

coherencia entre lo que se dice y lo que se hace.

- Responsabilidad, Nos hace darnos cuenta de la importancia de hacer bien

nuestras acciones y aceptar las consecuencias de nuestras acciones.

- Compromiso, con nosotros mismos, nuestro equipo de trabajo, clientes y

proveedores, en cumplir los acuerdos establecidos.

- Respeto, hacia nosotros mismos y con todas las personas con quienes

interactuamos

- Comunicacion efectiva, para transmitir las ideas de manera clara y precisa, y

verificar la comprension total del mensaje.
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- Orientacion al cliente, anticipandonos a la identificacién de sus necesidades y

haciendo posible la satisfaccion de las mismas.

- Trabajo en equipo, compartiendo conocimientos y recursos entre todos los
colaboradores de la empresa, para crear un equipo de trabajo correlacionado,

que se esfuerza en el logro de los objetivos organizacionales.

3.3.4 Organigrama

Es necesario establecer formalmente una estructura organizativa dentro de la empresa,
por lo que se hace la propuesta, que debe imprimirse y colocarse en una cartelera
visible para todos los colaboradores. Esto permitird que cada uno pueda identificar

claramente la ubicacién de su puesto de trabajo y la jerarquia de mando.

Por tratarse de una empresa pequeiia, la funcién de control de gestion puede realizarse
directamente desde la gerencia general, por tanto, en este momento no se requiere un

departamento exclusivo para ello.

A medida que la empresa crezca y se fortalezca, serd necesario hacer una revision a
esta estructura y adecuarla a las nuevas necesidades.

La figura 13 presenta la propuesta de estructura organizativa para la empresa.

Figura 13

Organigrama de PROCERAMIKA propuesto
GERENCIA
GENERAL

| CONTABILIDAD |

| ADMINISTRACION |

INVENTARIOI | LOGISTICA | RECURSOS | VENTAS I

HUMANOS

Nota: Elaboracién propia.
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3.3.5 Objetivos estratégico

Con base en el diagndstico empresarial se definen los siguientes objetivos estratégicos,
organizados de acuerdo con las perspectivas abordadas por el Balance Scorecard La

tabla 5 presenta los objetivos estratégicos de la empresa PROCERAMIKA.

Tabla § )
Objetivos estratégicos PROCERAMIKA
PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO
FINANCIERA Alcanzar un crecimiento sostenible mayor al 5%

anual en el beneficio neto
CLIENTES Alcanzar un incremento anual mayor al 10% en el
volumen de clientes, basado en la fidelizacion y la

satisfaccion de los clientes

PROCESOS INTERNOS Mejorar progresivamente los procesos internos de la

empresa
APRENDIZAJE Mejorar  progresivamente los  procesos de
EMPRESARIAL aprendizaje empresarial

Nota: Elaboracién propia con base en el diagndstico realizado

3.3.6 Estrategias

El andlisis de los factores favorables y desfavorables en los &mbitos interno y externo
de PROCERAMIKA, permitié definir estrategias dirigidas a conseguir los objetivos

estratégicos planteados. La figura 14 presenta la matriz de estrategias.

32



Figura 14
Matriz de estrategias

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

1. Disponibilidad de tecnologia
en el mercado

2. Amplio mercado en el ramo
de comercializacion

3. Clientes satisfechos

1. Alta competencia

2. Frecuentes cambios en el
gusto de los consumidores

FODA 4. Reactivacion  del  sector
construccion
5.Buena reputacién e imagen
empresarial
6. Posibilidad de venta en
mercado digital
FORTALEZAS FO FA

1.Variedad de productos

2. Oferta de productos de alta
calidad
. Buena relacién precio-valor

. Cémodas instalaciones

. Excelente servicio al cliente

. Experiencia en el ramo
comercial

. Buen ambiente laboral

8. Estabilidad financiera

AN A~ W

~

F1,F2, F3, F6, 02, 04, OS5, O6:
Incremento de ingresos

F1, F2, F3, O6: Disminucion de
costos

F5,03: Fidelizacion de clientes
F1,F2, F3, F6, 01,02, 04, 05,

06: Presencia digital

F1,F2,F3,F4,F5;Al: Captacion
nuevos clientes
F1,F2,F3,F4,F5;A2:
Satisfaccion de clientes

DEBILIDADES

DO

DA

1. Deficiente manejo y control
del inventario
2. Procesos no estandarizados

3. Nula presencia digital en web
y redes sociales

4. Insuficiente
tecnolégico

5. Baja captaciéon de nuevos
clientes

6. Aumento del ciclo de cuentas
por cobrar

7.No se realiza control de
gestion permanente

equipamiento

D6,01,02, 03,06: Mejorar
politica crediticia

D2,01: Estandarizacion de
procesos

D4, O1: Automatizacion de
procesos

D1, D3,01: Mejoramiento de la
capacidad tecnolégica

D7, Ol:Mejoramiento gestion

D5, D7,A2: Capacitacion del
capital humano

Nota: Elaboracion propia con base en el diagndstico realizado

La tabla 6 presenta la organizacién de las estrategias definidas, de acuerdo a la

perspectiva del Balance Scorecard a la que se encuentra vinculada.
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Tabla 6

Estrategias seguin perspectivas del Balance Scorecard

PROCESOS APRENDIZAJE

ESTRATEGIA /PERSPECTIVA  FINANCIERA CLIENTES INTERNOS EMPRESARIAL

F1,F2, F3, F6, 02, 04, OS5, O6:

. X
Incremento de ingresos
F1, F2, F3, O6: Disminucion de X
CcoStos
F5,03: Fidelizacién de clientes X
D6,01,02, 03,06: Mejorar X

politica crediticia

D4, O1: Automatizacion de
procesos

D2,01: Estandarizacién de
procesos

D1, D3,01: Mejoramiento de la
capacidad tecnoldégica

D7, Ol:Mejoramiento gestion X
F1,F2,F3,F4,F5;Al: Captacién
nuevos clientes

F1,F2, F3, F6, 01,02, 04, O5,
06: Presencia digital
F1,F2,F3,F4,F5;A2: Satisfaccion
de clientes

D5, D7,A2: Capacitacion del
capital humano

3.4 Comprobacion del objetivo especifico tres: Definir acciones estratégicas

para el logro de objetivos organizacionales.

3.4.1 Mapa estratégico

La figura 15 presenta el mapa estratégico de la empresa, considerando estrategias para
lograr los objetivos del programa., organizadas de acuerdo a las perspectivas del

Balance Scorecard.

En el mismo se observa la vinculacion de cada una de las estrategias correspondientes
a los aspectos financieros, los clientes, el aprendizaje empresarial y los procesos

internos, demostrando la interrelacion de las mismas.

La capacitacion del capital humano y mejorar las capacidades técnicas, contribuyen a

la estandarizaciéon y automatizacion de procesos que permite mejorar la gestion
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empresarial. Asi mismo, estas estrategias contribuyen a captar nuevos clientes,
satisfacer sus necesidades y fidelizarlos, por cuanto se tendrdn procesos mds rapidos y
eficientes, uso novedoso de tecnologia para la oferta de la variedad de productos

disponibles en la empresa, entre otros.

Mas clientes, clientes satisfechos y fidelizados, contribuirdn a mayores ventas y, por
tanto, el incremento de los ingresos. Por su parte, la automatizacién de procesos
contribuye en la disminucién de costos y, junto con el mejoramiento de las politicas

crediticias, mejorardn la gestion de la empresa.

.
Figura 15
L.
Mapa estratégico
PERSPECTIVAS MAPA ESTRATEGICO
» ol
ICTAON MEJORAMIENTO MEJORAMIENTO
DISMINUCION DE 5 5
A HIMERTO D o POLITICAS GESTION
FINANCIERA INGRESOS CREDITICIAS
DA e — 41

CAPTACION
NUEVOS
CLIENTES

SATISFACCION FIDELIZACION DE

CLIENTES

DE CLIENTES CLIENTES

ESTANDARIZACION

PROCESOS DE PROCESOS AUTOMATIZACION DE

PROCESOS

MEJORAMIENTO PRESENCIA
CACPA;; :fHACIDN o CAPACIDAD DIGITAL
it TECNOLOGICA

\

Nota: Elaboracién propia con base en las estrategias disefiadas.

3.4.2 Cuadro de Mando Integral

Las tablas 7 al 10 presenta el Cuadro de Mando Integral que resume la herramienta
Balance Scorecard disefiado para la empresa, con los indicadores, semaforizacién y

parametros establecidos para dar seguimiento a cada una de las estrategias.

La técnica de la semaforizacion se utiliza para facilitar la visualizacién del progreso

de los indicadores, utilizando los colores tal como un semaforo. El verde indica que
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los resultados del indicador cumplen o han superado la meta establecida. El amarillo

indica progreso por debajo del objetivo, resultados aceptables, pero requiere atencion

o seguimiento. El rojo indica que los resultados de la métrica estdn lejos del objetivo

previsto.

Tabla 7

Indicadores, semaforizacion y pardmetros para la perspectiva financiera

Objetivos

Estrategias

Indicadores

Valor
inicial

Meta

Semafori | Parametro
zacion S

Alcanzar
un
crecimiento
sostenible
mayor al
5% anual
enel
beneficio
neto

Aumento de
ingresos

1. Tasa de crecimiento
en las ventas.

-6%

10%

< 6%
anual

6a9%
anual
> 10%
anual

g

Disminucion
de costos

2. Tasa de
disminucién de
costos.

ND

15%

<10%
anual
10a 15%
anual
> 15%
anual

:

Mejoramiento
de la gestion

2. Margen de utilidad
bruta.

53%

60

< 50%
anual
50 a 60%
anual
> 60%
anual

H

3. Ganancias netas.

-2%

6%

<5%
anual
5a6%
anual
> 6%
anual

H

4. Retorno de la
inversion.

45%

50%

<45%

anual
45 a 49%

anual

> 50%

anual

H

Mejoramiento
politicas
crediticias

5. Ciclo de cuentas
por cobrar.

1,10
meses

0,5 meses

>a 0,67
meses
de0,5a
0,65
meses
<0,5
meses

Nota. Elaboracion propia
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Tabla 8

Indicadores, semaforizacion y pardmetros para la perspectiva clientes

Objetivos Estrategias Indicadores V glf)r Meta Semaforizaci6 Parametros
inicial n
1. Nivel de
estandarizacién de <1 anual
Estandarizacién | procesos. Medido
. 0 3
Al de procesos a través de los 1 a 2 anual
canzar manuales de 53 1
un procesos. anua
mcremento
anual 2. Retencion y < 80%
mayor al NN
10% en el fidelizacion de anual
? clientes. Medido a 80 a 89%
volumen de e g P
. Fidelizacién de | través del anual
clientes, . . 89% 95%
clientes porcentaje de
basado en .
la clientes que > 90%
. reinciden en sus anual
fidelizacion
compras.
y la
satisfaccion
<85%
de los
clientes . . ) B anual
Satisfaccion de | 3. Satisfaccion de 85a95%
. . 90% 99%
clientes los clientes. anual
> 95%
anual
Nota. Elaboracién propia
Tabla 9
Indicadores, semaforizacion y pardmetros para la perspectiva procesos
Objetivos Estrategias Indicadores V 'al'or Meta Semaforizaci6 Parametros
inicial n
1. Nivel de
Mejorar estandarizacién de <1 anual
progresiva | Estandarizacién | procesos. Medido
mente los de procesos a través de los ND 3 1 a2 anual
procesos manuales de
internos procesos. > 3 anual
basado en
los
fijados para automatizacion de
L. . 3 a 4 anual
cada Automatizacién | procesos. Medido
. , ND 5
indicador de procesos | a través de los
procesos > 5 anual
automatizados.

Nota. Elaboracién propia
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Tabla 10
Indicadores, semaforizacion y pardmetros para la perspectiva aprendizaje
empresarial

Objetivos Estrategias Indicadores V .al.or Meta Semaforizaci6 Parametros
inicial n
1. Cursos de <1 anual
. u
Capacitacion del capacitacion que
capital humano reciben los ND 3
P colaboradores en 1 a2 anual
el afio >
Mejorar 3 anual
progresiva _
aprendizaje | Mejoramiento ilg;i:/v;ie © 1 a2 anual
empresarial | de Ja capacidad | ND 3
basado en tecnolégica incorporados o
los actualizados al > 3anual
pardmetros afio
fijados para
cada <5.000
indicador anual
3. Numero de 20.00 5000 A
Presencia digital | seguidores en 0 0 20.000
redes sociales anual
> 20.000
anual

Nota. Elaboracién propia
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CAPITULO IV

CONCLUSIONES Y RECOMENDA CIONES

4.1. Conclusiones

De acuerdo con los andlisis realizados, se identificd, de manera general, que la empresa
PROCERAMIKA no posee un sistema que le permita monitorear su desempeifio. Asi
mismo, se lograron los objetivos especificos previstos en la investigacion, referente a

los cuales se emiten las siguientes conclusiones:

La empresa posee solamente un proceso eficiente para la toma de decisiones. Para
estos efectos, solo elaboran un presupuesto destinado a la fuerza de venta y sobre el
cual se decide la estrategia anual de aumento del nimero de colaboradores para su

equipo de venta.

En contraposicion, la mayoria de los procesos para la toma de decisiones en la
empresa, son deficientes. En relacion a la fuerza de venta, ésta no posee empresa no
posee herramientas de apoyo que le permitan desarrollar adecuadamente sus procesos
e incrementar el volumen de nuevos clientes. En este mismo orden, la empresa no
posee un eficiente proceso de cobranza, lo que hace que su ciclo de cuentas por cobrar
vaya en aumento. El drea contable se limita al registro de cuentas y la generacién de
estados financieros, sin realizar analisis de los mismos. Asi mismo, no se definen
indicadores de gestion ni se dispone de herramientas para monitorear su
comportamiento. Tampoco se dispone de procesos internos estandarizados ni
automatizados, lo que deja a discrecion del colaborador la realizacion de determinadas
actividades y hace mds lentos los procesos. Otro proceso deficiente de la empresa, es
que no se ha ocupado de su desarrollo empresarial, medido a través de su baja

capacidad tecnoldgica y capacitacion de sus colaboradores.

Por otro lado, se concluye que el marketing digital es un area clave a la que debe
dedicar recursos la empresa, para ampliar su mercado, captar nuevos clientes e
incrementar las ventas. Asi mismo, se concluye que el seguimiento de los indicadores
es una accion estratégica prioritaria que debe seguir la empresa para un mejor control

de su gestion.
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4.2. Recomendaciones

Se recomienda a la empresa la implantacién del Balance ScoreCard propuesto, ya que
le permitird el monitoreo de los indicadores planteados a través de un sistema de
semaforizacion que se basa en valores porcentuales y no porcentuales, los cuales sirven
como un sistema de alerta para identificar las desviaciones en los objetivos
organizacionales planteados en relacion a las perspectivas financieras, de clientes, de

procesos internos y de aprendizaje.

Asi mismo, se recomienda a la empresa, continuar con su proceso de elaboracion de
presupuesto para la toma de decisiones sobre la fuerza de venta y dotar al equipo de
herramientas de apoyo que faciliten sus actividades y conduzcan a incrementar el
volumen de nuevos clientes, contribuyendo también en la fidelizacion de estos y la

conservacion de la cuota del mercado.

El marketing digital es un drea clave en este proceso, por lo que se sugiere una mayor
presencia digital con cuentas en redes sociales y una pagina web, lo que le permitird a

la empresa ampliar su mercado, captar nuevos clientes e incrementar las ventas.

En el area financiera, la estrategia debe estar dirigida a incrementar los montos de
ventas sin que esto incremente los costos y gastos, y con ello lograr que las ganancias
netas vuelvan a ser positivas, asi como mejorar las politicas crediticias para corregir la
tendencia creciente del ciclo de cuentas por cobrar, implementando acciones de
cobranzas eficaces. Asi mismo, se exhorta al frecuente analisis de sus estados
financieros, por cuanto el monitoreo de sus indicadores constituyen una herramienta

de apoyo para la toma de decisiones.

En cuanto a los procesos internos, la estrategia fundamental es estandarizar y
automatizar procesos, para hacer més eficiente y productivo el trabajo. En el dmbito
del desarrollo empresarial, debe hacerse énfasis en la capacitacion de los

colaboradores, para mejorar las capacidades técnicas de la empresa.
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ANEXOS
Anexo 1

Entrevista dirigida a los encargados del drea de contabilidad y al gerente general

Fecha:

Nombres y apellidos:

Cargo:

Preguntas:

1.- (La empresa tiene implementado sistemas para monitorear su desempefio desde la
perspectiva financiera, del cliente, de los procesos internos y del aprendizaje? Argumente su

respuesta.

2.- {Qué importancia usted le darfa a la implementacién de un Balanced ScorCard con su
sistema de semaforizacién? En este sentido cudles usted cree que serian los pardmetros
financieros, del cliente, de los procesos internos y de aprendizaje a definir en la

semaforizacion.

3.- (En la empresa existen acciones estratégicas que tengan como meta el cumplimiento de los

objetivos planteados?

4.- ;Cudles son los nuevos procesos destinados a identificar fortalezas y debilidades de la

empresa?
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