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RESUMEN EJECUTIVO

La industria textil tiene una importante participacion en la provincia de Tungurahua,
segun el Instituto Nacional de Estadisticas y Censos (INEC) se encuentra dentro de
las cinco industrias con mas relevancia, mientras a nivel nacional ha crecido
paulatinamente a razén del 4% anual segin la Agenda para la Transformacion
Productiva Territorial, sin embargo existen empresas como lcamoda, que por las
finanzas familiares enfrentan constantes desafios en el direccionamiento de los
procesos operacionales y de mercado, a través del presente analisis de caso se trata
de que la organizacion logre enfrentar los retos que impone el mercado, la
competencia y la exigencia de los clientes, para esto se pretende estructurar un
cuadro de mando integral que serd la base para la toma de decisiones permitiendo

alcanzar un desempefio empresarial esperado.

La metodologia aplicada en la investigacion se fundamenta en la modalidad de
campo Y bibliografica, con un enfoque cuali—cuantitativo; a través de la investigacién
exploratoria, descriptiva, explicativa y de asociacion de variables, porque son las
personas que ofrecen informacion de primera mano sobre el proceso administrativo
actual, sus fortalezas y debilidades, que resultan primordiales para el presente

estudio.
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De la investigacion desarrollada se concluye que: la cultura corporativa es débil y la
planificacion no es adecuada en tiempo y resultados, mientras que el uso de
herramientas de Administracion Estratégica tiene intensidad media en tanto que la
calidad de la informacion financiera y de gestion es buena al igual que el grado de
difusion de las politicas. Los indicadores financieros muestran liquidez positiva,
aungue existe concentracion de inventarios y retraso en las cuentas por cobrar y
pagar. La aplicacion del cuadro de mando integral es idonea para mejorar el
comportamiento de los indicadores financieros y de gestién a través de cuatro
perspectivas que son: financiera, cliente, aprendizaje y crecimiento; y de procesos

internos.

PALABRAS DESCRIPTORAS: PLANEACION, ESTRATEGIAS, CUADRO DE
MANDO INTEGRAL, OBJETIVOS ESTRATEGICOS.
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ABSTRACT

The textile industry has an important participation in the province of Tungurahua,
according to the National Institute of Statistics and Censuses (INEC) is within the
five most relevant industries, while nationally has grown gradually at a rate of 4%
per year according to the Agenda for Territorial Productive Transformation, however
there are companies such as Icamoda, which due to the family finances face constant
challenges in the management of operational and market processes, through the
present case analysis it is about the organization being able to face the challenges
that imposes the market, the competition and the demand of the clients, for this it is
intended to structure a balanced scorecard that will be the base for the decision

making allowing to achieve an expected business performance.

The methodology applied in the research is based on the field and bibliographic
modality, with a qualitative-quantitative approach; through exploratory, descriptive,
explanatory and variable association research, because they are the people who offer
first-hand information about the current administrative process, its strengths and
weaknesses.

From the research developed it is concluded that: the corporate culture is weak and
the planning is not adequate in terms of time and results, while the use of Strategic

Management tools is medium in intensity, while the quality of the financial and



management information is good as well as the degree of dissemination of the

policies.

The financial indicators show positive liquidity, although there is a concentration of
inventories and a delay in accounts receivable and payable. The application of the
balanced scorecard is ideal for improving the performance of financial and
management indicators through four financial, customer, learning and growth

perspectives; and internal processes.

KEYWORDS: PLANNING, STRATEGIES, COMPREHENSIVE CONTROL
PANEL, STRATEGIC OBJECTIVES.
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INTRODUCCION

La administracion es uno de los problemas mas importantes de las empresas ecuatorianas,
por ello el aporte cientifico recurre a herramientas de administracion estratégica como el
Cuadro de Mando Integral, en el que se vinculan las perspectivas financieras de procesos
internos, de formacion y del cliente en armonia con la cultura corporativa de la empresa y
relacionando a todos los steakholders, como en el caso de la empresa Icamoda, que se

desarrolla ampliamente a continuacion:

En el capitulo I, se expone el problema y la contextualizacion del tema a nivel mundial,
nacional y en la realidad de la empresa Icamoda de la ciudad de Ambato, analizando los
factores que motivan a la realizacion del analisis estratégico, ademéas se justifica el
proyecto a la vez que se definen los objetivos generales que deben cumplirse al finalizarlo.
En tanto que el capitulo 11, constituye el marco tedrico donde se describen ampliamente
las normativas en que se fundamenta la investigacion y los aportes tedricos de varios
autores que permiten tener una idea clara en materia de administracion estratégica,
relaciondndola con la toma de decisiones empresariales y el cuadro de mando integral

como herramienta de gestion.

En el capitulo 11 se describe la metodologia de la investigacion, estableciendo los
métodos, técnicas e instrumentos utilizados para recabar la informacion necesaria
mediante la recopilacion de datos de la poblacién en mencion, acudiendo principalmente a
encuestas y entrevistas. Mientras en el capitulo 1V, se desarrolla la propuesta que consiste
en la elaboracion del Cuadro de Mando Integral, que se desarrolla en cuatro fases,
iniciando en el analisis situacional, planificacion, ejecucién y evaluacion, que permitira en

base a factores criticos tomar decisiones adecuadas a la gerencia de la empresa Icamoda.

Finalmente en el capitulo V, se desarrolla un amplio andlisis e interpretacion de
resultados mediante herramientas estadisticas, que permiten medir el escenario inicial de

la empresa.



CAPITULO |
FORMULACION DEL ANALISIS DE CASO

1.1 TEMA
El Proceso de Administracion Estratégica y la Toma de Decisiones en la empresa
ICAMODA de la ciudad de Ambato, provincia de Tungurahua, durante el afio 2016.

1.2. ANTECEDENTES

La empresa textil Icamoda est4 ubicada en ciudad de Ambato, en Huachi El Belén. Esta
empresa, se dedica a la fabricacion de prendas intimas de vestir en la linea masculina, la
linea femenina y en la linea infantil para nifio y nifia para su posterior redistribucién al por

mayor. La administracion de la empresa esta a cargo de su gerente y propietario.

La empresa al afio 2016 mantiene una produccion de 1000 docenas semanales de prendas
intimas y con maquila se produce unas 3000 docenas semanales, lo que representa un
valor en ventas que oscila en USD 1°050.000,00 délares anuales, de donde la linea
masculina representa un 10% del total de las ventas, la linea infantil para nifia representa
un 20%, la linea infantil para nifio representa un 20% y la linea femenina representa el
50%, observando una alta demanda en la ropa intima de mujer la empresa se siente
comprometida, por esta razon se ofrece una mayor atencion a esta linea con una gran

variedad de productos en modelos y disefios.

Los productos son comercializados principalmente a distribuidores como Etafashion y
RM, llegando a través de estas cadenas hacia todo el pais. Todas las ventas se efectlan
directamente a sus clientes distribuidores; es decir, Unicamente al por mayor.

Una ventaja competitiva de Icamoda es que hoy en dia cuenta con una nueva y amplia
ubicacion, lo que permite al area productiva contar con el espacio suficiente para la

confeccion de sus productos y cumplir con los pedidos de sus clientes al tiempo acordado,



las instalaciones son adecuadas para el almacenamiento de las prendas terminadas para
luego ser distribuidas. Se ha incurrido en la compra de méaquinas con tecnologia mas
avanzada gque dan un mejor acabado a las prendas, asi también para optimizar tiempo y
aumentar la produccion. Debido a su trayectoria ICAMODA se ha introducido en el

mercado dinamizando la industria textil del sector.

La demanda de las prendas es a nivel nacional a clientes mayoristas o distribuidores,
Ambato es un sector de confeccidén de ropa, principal mercado de ropa interior. Las
prendas son distribuidas a las provincias de Pichincha, Guayas, Azuay, Imbabura, El Oro,
Manabi, Esmeraldas, Cotopaxi, Chimborazo, entre los principales clientes.

Historia de la empresa

Inicié en enero del afio 2001 como empresa familiar ubicada en el barrio Ficoa. La
empresa se cred bajo una sociedad de hecho y en sus comienzos la empresa se denominé
SOLTEX. Se dedicaron en forma empirica a la confeccion de ropa interior masculina con
la marca APOLO. Seis meses después surgio la marca APOLITO para la confeccion de
ropa interior infantil para nifio. Al tercer afio se cred la linea infantil para nifia con la
marca FRESITAS, marca que fue registrada por los actuales propietarios para su

comercializacion.

La empresa pasé por momentos dificiles en cuanto a las politicas fiscales que se aplicaron
en el afio 2003 donde las empresas chinas tuvieron 0% de arancel para comercializar sus
productos, durante este tiempo la industria textil se vio altamente afectada por los precios
excesivamente bajos de los productos chinos. A pesar de estas dificultades y por la

experiencia adquirida pudo superar esta amenaza.

La empresa en sus inicios contd con cuatro empleados en la produccion, que implicaba
una capacidad productiva de 200 docenas semanales. Debido a la correcta administracion,
dedicacion y perseverancia en el afio 2010 el area de produccion cont6 con 50 empleados
de planta y 50 personas en maquila.

En el afio 2012 por decision unanime se dividio la sociedad de hecho y se creo la empresa

ICAMODA, representada por su duefio y propietario el Dr. Vinicio Meza y la Ing. lvone
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Castro. Quienes supieron introducirse en el sector textil trabajando arduamente para que la
empresa surja y se posicione en el mercado, es asi como han logrado crear varias marcas
para las distintas lineas de ropa interior como son: TAURO Y DOGO para la linea
masculina, TERRY para la linea infantil de nifio, FRESITA para la linea infantil de nifia y
BICOOL para la lenceria femenina. Tienen a disposicion de sus clientes 70 modelos

diferentes de prendas intimas en las cinco marcas.

Para lograr su posicionamiento en el mercado trabajan con materias primas de alta calidad
por ejemplo las fibras naturales como el algodoén y licra algodén, que son de produccion
nacional y las fibras sintéticas como las microfibras y telas de control, lonas, randas

elasticas y blondas, de produccidon extranjera.

La permanencia de lcamoda hasta la actualidad se debe a la innovacion en modelos,
disefios y estampados para sobresalir en un mercado competente como es el mercado
ambatefio, aunque se ha dejado de lado el control y planificacion de las estrategias al igual
que la segregacion de las funciones de los empleados. Un aspecto externo dificil de
controlar ha sido el contrabando y comercio informal que tiene un impacto directo
negativo a la produccion local, asi como las importaciones de las prendas también han
afectado de forma significativa en la produccidn, una de las razones de que la empresa no

ha podido expandirse de la manera deseada.

El efecto positivo que ha obtenido Icamoda ha sido el resultado del trabajo conjunto para
lograr satisfacer las necesidades y requerimientos con productos de calidad y la constancia

sobre las adversidades.

Organizacion y personal

La empresa Icamoda se distribuye organizacionalmente de la siguiente manera: gerente
propietario el Dr. Vinicio Meza, en el departamento de produccion el jefe de produccion
Ing. Ivone Castro principalmente se encargan de que la empresa mantenga su actividad
tanto en el area administrativa como productiva. En el departamento de disefio, cuenta con

una disefiadora de modas y con dos disefiadores graficos. En el departamento contable se



encuentra una contadora y un auxiliar. Para el departamento de ventas cuenta con cuatro

vendedores.

A partir del afio 2010 se cre6 los departamentos de la empresa, aunque existen

inconvenientes por la falta de segregacion de funciones y las responsabilidades segun los

cargos aun no se encuentran bien definidos, para tener un control adecuado de todos los

niveles jerarquicos de la empresa.

Graéfico 1. Organigrama de la Empresa ICAMODA
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Elaborado por: Velasco, Tannia (2017)
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La industria textil tiene una importante participacién en la provincia de Tungurahua,

segun el Instituto Nacional de Estadisticas Y Censos (INEC) se encuentra dentro de las

cinco industrias con mas relevancia.

El mercado nacional ha crecido paulatinamente a razon del 4% anual seglin la Agenda

para la Transformacion Productiva Territorial (2007), que se ha incrementado debido a las

restricciones impuestas a las importaciones. Este crecimiento se ve reflejado en aspectos




relevantes como el aporte en la facturacion regional (grafico N° 3), personas empleadas
(gréfico N° 2), los factores productivos que ayudan al desarrollo del negocio y el

acoplamiento de las tendencias actuales.

Grafico 2. Encuesta de Manufactura

TUNGURAHUA — MANUFACTURA
5 INDUSTRIAS PRINCIPALES

Materia

rima Personas Sueldos
P _y Impuestos . y
materiales ocupadas salarios
auxiliares

Produccion
Descripcion de articulos
para la venta

FABRICACION DE CALZADO DE

CAUCHO Y PLASTICO (EXCEPTO EL

ORTOPEDICO Y DE ASBESTO U

OTRO MATERIAL TEXTIL SIN SUELA

APICADA) 68.981.994 39.992.722  5.371.911 1.32 6.815.955

FABRICACION DE CARROCERIAS

(INCLUSO CABINAS) DISENADAS

PARA SER MONTADAS SOBRE

CHASIS DE VEHICULOS

AUTOMOTORES, CARROCERIAS

PARA VEHICULOS SIN CHASIS Y

CARROCERIAS DE MONOCASCO;

CARROCERIAS PARA VEHICULOS DE

TURISMO, CAMIONES Y VEHICULOS

DE USO ESPECIAL. 14.069.107  11.029.323  1.678.467 522 1.419.548

FABRICACION DE PRENDAS DE

VESTIR PARA HOMBRES, MUJERES,

NINOS Y BEBES: ROPA EXTERIOR,

INTERIOR, DE DORMIR; ROPA DE

DIARIO Y DE ETIQUETA, ROPA DE

TRABAJO (UNIFORMES) Y PARA

PRACTICAR DEPORTES

(CALENTADORES, BUZOS DE

ARQUERO, PANTALONETAS, ETC.). 9.772.009 5.262.374  1.273.787 448 1.019.124
Produccion de cueros curtidos o adobados

vegetal, mineral o quimicamente (rusos,

tafilete). 9.117.684 6.119.416 1.061.794 246 709.184

Elaboracion de espaguetis, macarrones,
fideos y otras pastas sin cocer ni rellenos. 9.910.827 5.987.638 774.18 244 937.257

Fuente: INEC — Encuesta de Manufactura y Mineria, 2007.
Elaborado por: OCE




Grafico 3. Manufactura del afio 2007.

TUNGURAHUA. Negocios Actuales y su peso relativo en la Region 3
(% y USD, 2007)

. Y PO Facturacion Regional
# DESCRPCION DEL NEGOCIO de Tungurahua (USD) - (a/.)
en la Region 3
1 | Ganaderia Bovina de Leche 26% 167.315.232
2 | Ganaderia Bovina de Carne 43% 95.235.224
3 | Calzado de Lona 100% 68.981.994
4 | Produccion de para fresca 49% 15.034.869
5 | Carrocerias para buses 100% 14.069.107
6 | Confeccion de ropa 96% 10.200.129
7 | Productos de cuero para manufacturas 100% 9.117.684
8 | Turismo ecoldgico de aventura 48% 7.777.120
Produccion de frutas no tradicionales de clima
9 |templado (mora, frutilla, uvilla) 47% 7.422.999
10 | Produccion de tomate rifion 39% 6.782.283
11 | Calzado de cuero 50% 2.930.421
12 | Produccion de queso artesanal 28% 1.353.343
13 | Produccion de cebolla blanca (larga) 65% 1.172.775
FACTURACION TOTAL 407.393.181

Fuente: INEC — Manufactura del afio 2007.
Elaborado por: OCE

La participacion de Tungurahua en la zona 3 con respecto a la facturacion de la provincia
implica que la confeccion de ropa a pequefia y mediana escala es un aporte importante a la

economia y desarrollo sostenible de la poblacién ambatefia especificamente.



Graéfico 4. Participacion de la mano de obra calificada en la industria

Participacion de la mano de obra calificada en la industria
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Por lo general el personal que ingresan no es calificado (Grafico 4), no tiene los
conocimientos suficientes para operar las maquinas, por lo que se incurren en gastos para
capacitacion y tiempo para que aprendan a utilizar de forma correcta y segura los equipos.
Dejando muchas veces la capacitacion inconclusa o no llegan a cumplir el afio de trabajo

por distintos motivos.

El sector presenta un problema latente en lo referente a la mano de obra, la inestabilidad
provoca que la empresa gaste tiempo y dinero por la rotacion del personal afectando el
margen de rentabilidad de la empresa por el aumento de costo de los productos lo que
implica también una baja productividad es a causa de los problemas que antes
mencionamos, hay mucha competitividad en el mercado por lo que la ineficiencia del

personal impide que la empresa se pueda proyectar hacia nuevos mercados.

Segun las estadisticas a nivel nacional existe una tendencia decreciente con relacion a
otros paises respecto a la productividad de la industria manufacturera (Grafico 5 y 6), asi
mismo, se puede observar (Grafico 7 y 8) que las horas empleadas para la produccion a
nivel nacional son menores que las utilizadas en el grafico comparativo. La industria se ha

mantenido durante mucho tiempo sin un importante crecimiento.



Graéfico 5. Estructura de la industria manufacturera

Tabla 1. 1 Estructura de la industria manufacturera en términos
reales. 2005 - 2009

Ramas de actividad CIIU CN \ 2005 2006 2007 2008 2009
Afios (sd) (p) (4] (prev)
Industrias manufactureras (excluye

refinacion de petroleo) 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%  100,0%
Carnes y pescado elaborado 32,8%  351% 353% 346%  357%
Fabricacion de productos textiles,

prendas de vestir 156,6% 14,6% 14,3% 13,6% 13,0%
Productos alimenticios diversos 10,8%  105%  108%  10,5%  10,8%
Produccion de madera y fabricacion de

productos de madera 9,9% 9,5% 94%  10,1% 9,5%
Fabricacién de productos quimicos,

caucho y plés‘tico 7.3% 6,9% 6,7% 72% T2%
Fabricacién de otros productos

minerales no metalicos 6,4% 6,5% 6,4% 6,5% 6,5%
Papel y productos de papel 3,8% 3,7% 3,7% 3,0% 3,8%
Elaboracién de bebidas 3,1% 3,1% 3,3% 3,6% 3,7%
Elaboraciéon de azucar 3,9% 3,7% 3,6% 3,4% 3,4%
Fabricacién de maquinaria y equipo 2.8% 3,0% 3,1% 3,5% 3,2%
Cereales y panaderia 3,3% 3,1% 2,9% 2,8% 2,7%
Elaboracién de productos de tabaco 0,3% 0,3% 0,3% 0,3% 0,3%
Industrias manufactureras n.c.p. 0,2% 0,2% 0,2% 0,2% 0,2%

Fuente: Banco Central del Ecuador, Cuentas Nacionales Anuales

Gréfico 6. indice de horas trabajadas.

Figura 1: Variacidn mensual de los indices Puestos de trabajo, Horas trabajadas y

Remuneraciones. DICIEMBRE 2016
{Afo base 2015 =100)

6,00%
5,00% indice de Puestos de Trabajo
o
4,000/6 (1PT)
3,00% INDICE 20,61
2,00% 1,35% VAR, MENSUAL -0,40
1,00% / VAR. ACUMULADA -6,60
0,00% .
1.00% — 0,40% Indice de Horas trabajadas
2,00% ﬁ -1,28% ) (1H)
P, TNDICE 235,62
3’00:6 VAR. MENSUAL 1,35
-4,00% VAR, ACUMULADA 7,07
-5,00%
o o o b o o o V-] o o o o indice de Remuneraciones
A A A A S N A P S
& B &8 & § & &L L d & & (IR)
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Fuente: Sistema de Indicadores de la produccion SIPRO



Gréafico 7. Productividad laboral

Ranking por sector en base a la productividad laboral por
hora (RD$)

RAMA DE ACTIVIDAD ECONOMICA 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
TOTAL 127.68504 138427.44 149,293.40 19945143 28319508 31132048  346,367.43  381,974.24
ELECTRICIDAD, GAS Y AGUA 35217219 37696728 45670880 656136875 844900.78 89942025 106292902 97151652
EXPLOTACION DE MINAS Y CANTERAS 27830635 19203347 11842005 30081283 83209373 617.89652 136107673 103629868
INTERMED., FINANCIERA Y SEGUROS 25249049 334126887 36463998 47557223 68065720 64036818 829,502 96 91569501
HOTELES, BARES Y RESTAURANTES 20095201 211,721.16 22064982 45188785 67536466 617.23163 659,809.05 642,367 81
INDUSTRIAS MANUFACTURERAS 17654821 201,851.38 24227743 321217.82 428,17263 44178066  497,380.99  527,886.90
TRANSPORTE Y COMUNICACIONES 16266618 137.217.02 142,980.88 21879099 38580301 42260043 49427996  541.306.07
CONSTRUCCION 125603.78 11643316 15511258 130,188,17 19369085 27756845 320,765 47 358,001 54
OTROS SERVICIOS 12009862 13354142 134,149.31 159,936.00 223267.02 264.25593 27181977  290,891.70
ADMINISTRACION PUBLICA Y DEFENSA 11161421 11689215 13315069 109570.77 18089124 22556901 268 876.32 2650900
AGRICULTURA ¥ GANADERIA 5236402 6278556 6139808 8574708 12441851 14669164 15140675  157.539.86
COMERCIO AL POR MAYOR Y MENOR 4627510 50.681.72 58,232.71 7430397 10865837 12236458 146,162 .01 174,528 48

Fuente: Célculos propios a partir del Informe de la Economia Dominicana, Banco Central de

Republica Dominicana.

Gréfico 8. Productividad laboral por hora
Ranking por sector en base a la productividad laboral por
hora (RD$/HR)

RAMA DE ACTIVIDAD ECONOMICA 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
TOTAL 57.40 62.89 69.73 92.72 130.67 144.30 161.87 177.99
ELECTRICIDAD, GAS Y AGUA 147.70 160.07 200.70 82 371.80 402.37 500.84 435.23
INTERMED,, FINANCIERA Y SEGUROS 11941 158.63 175.18 219.49 31475 297.89 390.66 42597
EXPLOTACION DE MINAS Y CANTERAS 11454 81.08 52.00 123.85 357.88 269.34 576.31 41546
HOTELES, BARES Y RESTAURANTES 97.67 98 47 103.21 206.40 307.10 291.04 Jaan 300.12
INDUSTRIAS MANUFACTURERAS 75.02 86.83 106.86 138.99 187.02 190.90 21574 23272
TRANSPORTE Y COMUNICACIONES 64.10 54.09 58.29 90.95 159.22 174.33 210.58 226.92
OTROS SERVICIOS 61.85 67.82 68.65 81.85 113.45 133.12 141.99 149.57
CONSTRUCCION 54.32 51.80 69.81 60.93 85.51 125.98 143.10 162.79
ADMINISTRACION PUBLICA Y DEFENSA 48.37 52.31 62.13 78.84 81.58 101.83 12457 12282
AGRICULTURA Y GANADERIA 2503 30.37 31.52 41.96 60.64 72.89 7345 7563
COMERCIO AL POR MAYOR Y MENOR 19.37 22.01 25.75 33.77 48.60 55,20 65.42 78.57

Fuente: Calculos propios a partir del Informe de la Economia Dominicana, Banco Central de

Republica Dominicana.

Las salvaguardas no influyeron mayormente en el sector de la confeccién segun se

observa en la Resolucién N° 011-2015 del Comité de Comercio Exterior que las fibras

sintéticas tenian un 5% de sobretasa arancelaria, pero el poder adquisitivo de las personas

ha disminuido, debido a la subida de dos puntos en la tarifa del IVA, lo que repercutio

directamente a las ventas de las prendas intimas de ICAMODA afectando a su vez a la

utilidad de la empresa.

Tomar medidas para la prevencion de estas situaciones, tanto internas como ajenas a la

empresa, que se suscitan de forma imprevista es lo que se requiere para que la empresa
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esté preparada a futuro con estrategias, decisiones acertadas y acciones de mejora,

detectando a tiempo los puntos criticos para ser analizados y tomar la mejor solucion.

La problematica y la situacion deseada

Los resultados de la empresa ICAMODA traen a colacion situaciones importantes que se
deben considerar, por lo que es necesario un redireccionamiento de los procesos
operacionales y administrativos para mejorar la gestién presentando prendas mucho mas
competitivas en el mercado por lo que es de vital importancia también que la capacidad
productiva de la empresa sea totalmente eficiente y eficaz, disminuyendo los tiempos
ociosos Yy asi fomentar la demanda de la ropa interior en sus diferentes lineas obteniendo

el desempefio financiero esperado.

A través del presente anélisis de caso se trata de que la organizacion logre enfrentar los
retos que impone el mercado, la competencia y la exigencia de los clientes, para esto se
pretende iniciar un proceso para identificar factores claves de éxito evaluando su
tendencia utilizando indicadores financieros. Posteriormente seran la base para la toma de
decisiones determinando los hechos que estan contribuyendo para alcanzar el desempefio
empresarial esperado. Poniendo especial interés en la aplicacion de herramientas
estratégicas en las diferentes areas de la empresa que permitan el crecimiento sélido en el

mercado y solucionar las debilidades que la empresa tiene actualmente.

1.3. JUSTIFICACION

En estos tiempos el entorno empresarial se torna cada vez mas competitivo, lo que obliga
a las empresas a someterse a cambios constantes e innovaciones para mantenerse en un
nivel competitivo; es decir, abarcar los ambitos financieros y no financieros que se traduce

en el mejoramiento continuo de la gestion.
(TiedCOMM, 2017) “En 1992, Kaplan y Norton de Harvard University revolucionaron la

administracion de empresas al introducir un concepto bastante efectivo para alinear la

empresa hacia la consecucion de las estrategias del negocio, a través de objetivos e
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indicadores tangibles. La principal innovacion fue la introduccion de mediciones sobre los
intangibles como requisitos indispensables para alcanzar los objetivos financieros.”

El presente trabajo de investigacion se desarrolla debido a la importancia de brindar
soluciones estratégicas de los diferentes aspectos dentro del entorno interno y externo de
la empresa, a través del proceso de administracion estratégica que esta apoyado en la
aplicacion de herramientas y matrices Utiles para orientar a la empresa a la correcta toma

de decisiones.

Para (Kaplan & Norton, 2002) “Las experiencias pusieron de manifiesto que los directores
generales innovadores utilizaban el Cuadro de Mando Integral, no sélo para clarificar y
comunicar la estrategia, sino también para gestionarla. En efecto, el Cuadro de Mando
Integral habia evolucionado de un sistema de indicadores mejorado, para convertirse en un

sistema de gestion central.” (pag. 9)

El andlisis surge como necesidad de la administracion quienes son los decisores de la
empresa de actuar en forma oportuna en la gestién eficiente, mejoramiento del desempefio
y los procesos de la empresa tomando decisiones acertadas. (TiedCOMM, 2017) “El
Balanced Scorecard induce una serie de resultados que favorecen la administracién de la
compafiia, pero para lograrlo es necesario implementar la metodologia y la aplicacién para
monitorear, y analizar los indicadores obtenidos del analisis.”

Al culminar la investigacion la aplicacion del Cuadro de Mando Integral permitira
priorizar objetivos y metas para determinar las acciones a mediano o largo plazo,
establecer los factores internos y externos para determinar los puntos criticos a analizar,
establecer los procedimientos sobre los aspectos que engloban la organizacién con el fin
de actuar en pro del bienestar de la empresa, y por ultimo orientar el futuro de la

organizacion a traves de la toma de decisiones.

(Vargas & Borrero, 2014) “GIVSA, pequefia empresa perteneciente a la administracién
local, ha querido, liderada por el gerente de la sociedad, volcarse en una politica de
transparencia y gestion eficaz disefiando, desarrollando e implementando para ello un

Cuadro de Mando Integral, como herramienta de comunicacion, de retroalimentacién y de
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alineamiento de los objetivos estratégicos de la organizacion con los particulares de las

areas y personas implicadas.”

Finalmente es factible el analisis por el motivo de que para su desarrollo se dispone del
tiempo suficiente, el acceso a la informacion necesaria, la posibilidad de aplicar
instrumentos investigativos y sobre todo la apertura de sus propietarios para solucionar el

problema detectado.

1.4. OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo General
Analizar los procesos operacionales y administrativos para determinar el nivel de impacto

en la toma de decisiones.

1.4.2 Objetivos Especificos

e Evaluar la tendencia de los indicadores financieros para identificar los factores claves
de éxito.

e Evaluar el proceso de toma de decisiones para determinar su contribucion en el
desempefio empresarial.

e Proponer la aplicacion de herramientas estratégicas para mejorar el comportamiento de
los indicadores financieros.

1.5. PREGUNTAS DE REFLEXION
¢La tendencia de los indicadores financieros permite identificar los factores claves de

éxito?

¢Existe un adecuado proceso de toma de decisiones para determinar su contribucion en el

desempefio empresarial?

¢La aplicacion de herramientas estratégicas incide en la mejora del comportamiento de los

indicadores financieros?
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CAPITULO Il
FUNDAMENTACION CIENTIFICA TECNICA

2.1. ANTECEDENTES INVESTIGATIVOS

Al revisar fuentes bibliogréaficas y algunos documentos con relacion al presente trabajo de
investigacion, se pudo recopilar la siguiente informacion tanto de fuentes fisicas como

digitales.

(Aceros, Diaz , & Doria, 2014) Esta investigacién tiene como finalidad determinar la
realidad del sector micro empresarial en la zona y con base en la informacion obtenida
formular planes con el objetivo de hacer mas eficiente el apoyo que las distintas entidades
le ofrecen a los microempresarios. Luego de caracterizar a las microempresas de la zona,
se disefid un plan orientado hacia la formacién integral del microempresario, luego se
estableci6 un plan de asesoria continua y fortalecimiento financiero para los

microempresarios de las comunas 14 y 15 de la ciudad de Cartagena.

(Riafo, 2012) Este proyecto tiene como finalidad incrementar la eficiencia y eficacia en
las actividades que desarrollan las divisiones de mercadeo y atencion al cliente, para
lograr satisfacer de manera Optima las necesidades y expectativas de los suscriptores y
lograr una mayor cobertura del servicio. Ademas, en este plan se hara posible la
exploracién de nuevos negocios que permitan a Tele Cartagena E.S.P. S.A. ofrecer
servicios y productos de valor agregado a los suscriptores y/o usuarios pensando siempre

en la satisfaccion plena de estos.

(Bermudez & Lopez, 2005) El papel del presente plan estratégico esta orientado a cumplir
de manera eficiente con las expectativas de los clientes, mejorar la gestion directiva y las
condiciones operativas y organizacionales de la empresa Almacén y Rectificadora La

Heroica. Es por ello que se contribuye en una aproximacion basica para el logro de un
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modelo de administracion moderna y cuyo fin primordial es el mejoramiento continuo de

las empresas.

(Escudero , 2014) Esta investigacion tiene como finalidad el mejoramiento de la calidad
del servicio en la compafiia de financiamiento comercial Macro financiera S.A., también
se contribuird de manera significativa al incremento competitivo y a diferenciarse de otras
empresas en materia de servicio y atencion al cliente, generando técnicas viables que
sirvan de guia para que todas las agencias establecidas en el pais mejoren o modifiquen su

prestacion de servicios.

(Campos, 2014, pag. 102) Gracias al desarrollo del plan estratégico de la organizacion, se
construy6 el cuadro de Mando Integral, el cual expresa la vision, mision y objetivos
estratégicos de la organizacién, en términos operativos, con el objeto de obtener el apoyo
de todos los niveles de la organizacion con el afan de alcanzar las metas planteadas.

El Cuadro de Mando Integral, permite ver a la organizacion desde diferentes perspectivas,
ademas, logra que cada Subdirector pueda percibir cualitativa y cuantitativamente, como
su aporte individual hace que la organizacion y su area especifica puedan alcanzar sus

metas particulares y generales ademas su visién global.

2.2. FUNDAMENTACION LEGAL

Para el estudio del caso empresarial, se ha considerado conveniente fundamentarla desde
el punto de vista juridico por una serie de estatutos legales de orden internacional y
nacional que tienen vigencia actual en la Republica del Ecuador, tales como:

a) Normativa de Control Interno

(Ramén, 2004, pag. 1) El control interno de las empresas privadas se ha convertido
altimamente en uno de los pilares en las organizaciones empresariales, pues nos permite
observar con claridad la eficiencia y la eficacia de las operaciones, y la confiabilidad de
los registros y el cumplimiento de las leyes, normas y regulaciones aplicables. El control

interno se sustenta en la independencia entre las unidades operativas, en el reconocimiento
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a)

A través de este pacto, varios paises del mundo de los que forma parte el Ecuador, buscan

garantizan la integridad del ser humano en relacion a sus obligaciones econémicas sin

efectivo de la necesidad de contar con un control interno y la fijacion de
responsabilidades. Solo asi podré tener éxito. En consecuencia, podriamos decir que el
control interno es de vital importancia, ya que promueve la eficiencia y asegura la

efectividad y, sobre todo, previene que se violen las normas y los principios contables.

Pacto Internacional de Derechos Econdmicos, Sociales y Culturales (Asamblea

General de las Naciones Unidas segun Resolucion N° 2200; 1.966)

dejar de lado su cultura y la implicacion social que esto tiene en la vida empresarial.

En este sentido las tomas de decisiones empresariales no deben desviarse del pacto social

y por el contrario deben ser éticas precautelando el bienestar del ser humano antes del

capital como ente generador de riqueza.

b) Constitucién de la Republica del Ecuador

Sistema econdmico Yy politica econémica

Art. 283.- El sistema econdmico es social y solidario; reconoce al ser humano
como sujeto y fin; propende a una relacion dindmica y equilibrada entre
sociedad, Estado y mercado, en armonia con la naturaleza; y tiene por objetivo
garantizar la produccion y reproduccion de las condiciones

Art. 284.- La politica econdmica tendra los siguientes objetivos:

1. Asegurar una adecuada distribucién del ingreso y de la riqueza nacional. 2.
Incentivar la produccién nacional, la productividad y competitividad sistémicas,
la acumulacion del conocimiento cientifico y tecnoldgico, la insercion
estratégica en la economia mundial y las actividades productivas
complementarias en la integracion regional. 3. Asegurar la soberania
alimentaria y energética. 4. Promocionar la incorporacion del valor agregado
con maxima eficiencia, dentro de los limites biofisicos de la naturaleza y el
respeto a la vida y a las culturas. 5. Lograr un desarrollo equilibrado del
territorio nacional, la integracién entre regiones, en el campo, entre el campo y
la ciudad, en lo econémico, social y cultural. 6. Impulsar el pleno empleo y
valorar todas las formas de trabajo, con respeto a los derechos laborales. 7.
Mantener la estabilidad econdmica, entendida como el maximo nivel de
produccion y empleo sostenibles en el tiempo. 8. Propiciar el intercambio justo
y complementario de bienes y servicios en mercados transparentes y eficientes.
9. Impulsar un consumo social y ambientalmente responsable.
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La Constitucion de la Republica reconoce la soberania econdmica en las empresas de tal
modo que tanto viene y servicios lleguen de forma idonea al consumidor y se genere

riqueza a través de los distintos sectores productivos

c) Ley de Compaiiias

En esta ley se establecen las condiciones primordiales y de legal cumplimento para
el funcionamiento de una empresa, en cuanto a su constitucion, a sus obligaciones
con el estado y con los empleados, por lo que se debe prestar atencion para el
proceso de administracion estratégica se ajuste a estos requerimientos establecidos

previamente.
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2.3. CATEGORIAS FUNDAMENTALES
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2.3.3. Variable Independiente

2.3.3.1. Administracion

La administracion es una ciencia, que se desarrolla en funciéon de los recursos
técnicos, humanos y operativos que permiten a las organizaciones formular
adecuadamente los objetivos y direccionar sus esfuerzos al cumplimiento de la

mision y vision.

Para (Koontz; Harold, 2012) Es la capacidad de administrar, operar y

mantener el sistema econémico con criterios de eficiencia y equidad tanto

social como comercial. La direccion toma todas las decisiones

relacionadas al manejo administrativo, tienen el control de los recursos

(técnicos, financieros, de personal), y establecen relaciones horizontales

con las agencias gubernamentales y no gubernamentales que apoyan su

trabajo. (p.12)
La administracion estratégica es un conjunto de decisiones y acciones
administrativas que determinan el rendimiento a largo plazo de una corporacion,
incluye el andlisis ambiental (tanto externo como interno), la formulacion de la
estrategia (planificacion estratégica o a largo plazo), implementacion de la estrategia,
asi como la evaluacion y el control. Ademas, que la vigilancia y la evaluacion de
oportunidades y amenazas externas a luz de las fortalezas y debilidades. (Wheelen &

Hunger, 2015, p.43)

De tal manera que la administracion se convierte en la herramienta gerencial que
permite el cumplimiento de los objetivos en la empresa generando esto un enfoque

sistematico de direccionamiento organizacional.

Mientras desde el punto de vista de (Mendoza, 2014) la Administracion
es el conjunto de normas, politicas y técnicas sistematicas que permiten
una efectiva y eficiente utilizacion de los recursos disponibles de una
entidad, con el fin de alcanzar sus objetivos mediante los mecanismos de
planificacion, organizacion, direccién, coordinacion y control, como
elementos bésicos de todo proceso administrativo. (p.23)

En este sentido la administracion constituye el ente organizativo funcional que
constituye el nucleo de la empresa como una herramienta que dinamizara la efectiva

utilizacion de los recursos para encaminarlos a la eficiencia en el entorno, que dé
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lugar a mayor competitividad en una economia globalizada cambiante con mayores

desafios en el tiempo.

2.3.3.2. Modelo Organizacional

El modelo organizacional hace referencia a la estructura, los puestos y funciones, los
procesos y la toma de decisiones, los aspectos fundamentales del negocio que

condicionan la calidad del producto final o del servicio que se presta.

De acuerdo a (Valdés, 2015) Existen elementos que condicionan el
modelo organizacional a adoptar en cada empresa como el volumen de
negocio previsto inicialmente, la capacidad financiera para afrontar el
gasto inicial de personal, el sector de actividad, la complejidad o no de
la produccion (productos tecnoldgicos, servicios muy especializados,
etc.), ademas de la venta directa al cliente o0 a través de intermediarios
o distribuidores, la competencia existente, el tipo de clientes y el valor
gue le den al servicio y atencion recibidos. (p.105)

Los modelos organizacionales surgen de la interrelacion existente entre tres
dimensiones Ilamadas vectores del sistema organizacional y se refieren a los aspectos
de: la mision, estructura organizacional y disefio de transformacion o tipos de
tecnologia (Calderén, 2015, p.61) de cuya adecuada comprension y limitantes se
define el proceso estratégico.

Los diferentes tipos de empresas aplican modelos organizacionales adecuados a su
operatividad, de alli que ninguno es rigido, por el contrario, se ajusta las necesidades
al ambiente interno y al entorno competitivo, lo cual hace que cada organizacion sea
un caso excepcional y por tanto fije los objetivos, limitantes, metas y planes a largo

plazo.

2.3.3.3. Gerencia Estratégica
La Gerencia Estratégica es una herramienta para administrar y ordenar los cambios,

donde se definen los objetivos de la organizacion y se establecen estrategias para

lograrlos reconociendo la participacion basada en el liderazgo de los ejecutivos de la
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empresa para tomar las decisiones que correspondan a las demandas del ambiente

inmediato y futuro.

Segun (Barreiro, 2016) la aplicacion de la gerencia estratégica presupone
el establecimiento de objetivos, estrategias y la misién actual, seguida de
investigaciones externas e internas, que permitan fijar la mision de la
industria y llevar a cabo un andlisis para la formulacidn de estrategias con
el objeto de generar y evaluar alternativas factibles, para después medir
los resultados y tomar las medidas correctivas del caso. (p.34)

La Gerencia Estratégica inicia con un proceso de planificacion corporativa, que
posteriormente se enmarca dentro de las areas especificas de la organizacion en un
proceso funcional, que comienza a dividir responsabilidad de los lideres
organizacionales, asi lo indica (Betancourt, 2012, p.83), ademas de destacar que es la
ciencia de anticipar participativamente el cambio con el propdsito permanente de

crear estrategias que garanticen el futro del negocio.

2.3.3.4. Proceso de Administracion Estratégica

Segun sefiala (Fred, 2003) en su definicion de Administracién Estratégica:

La direccion estratégica se define como el arte y la ciencia de formular, implantar y
evaluar las decisiones a través de las funciones que permitan a una empresa lograr
sus objetivos. Segin esta definicion, la direccion estratégica se centra en la
integracion de la gerencia, la mercadotecnia, las finanzas, la contabilidad, la
produccién, las operaciones, la investigacion y desarrollo, y los sistemas de
informacién por computadora para lograr el éxito de la empresa. (p.5)

Del mismo modo (Torres, 2014) indica acerca de la administracion estratégica que:

La administracion estratégica es el proceso de creacion de estrategias y de su
puesta en practica. Se refiere al proceso administrativo de crear una vision
estratégica, establecer los objetivos y formular una estrategia, asi como implantar y
gjecutar dicha estrategia y después con el transcurso del tiempo, iniciar cualquier
ajuste correctivo en la vision, los objetivos, la estrategia o ejecucion que parezcan
adecuados. (p.37)

Debido a esto el proceso estratégico se convierte en una herramienta esencial que
facilita y orienta el proceso evolutivo de una organizacion al éxito, estableciendo en
los administradores el &nimo de conocimiento de la organizacion que a su vez les

permitira enfrentar nuevos desafios.
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Caracteristicas
Segun (Fred, 2003) las caracteristicas del proceso estratégico son:

Nueve caracteristicas clave sirven como criterios de evaluacion:

la calidad de la gerencia, la innovacion, la calidad de los productos o servicios, el
valor de la inversién a largo plazo, la solidez financiera, la responsabilidad
ambiental y hacia la comunidad, la habilidad para atraer, desarrollar y conservar al
personal talentoso, el uso de los activos de la empresa y la vision internacional.
(p.310)

De esta manera se establece que el proceso de la administracion estratégica debe
cumplir con caracteristicas especificas que principalmente giran en torno a las
personas y a los distintos escenarios operativos y de control, factores que permiten
generar estrategias proactivas dirigidas al cumplimiento de los objetivos de la

empresa a nivel comercial, financiero y de expansion.

Objetivos

Los objetivos que persigue el proceso de administracion estratégica son de diversa
indole y se relacionan con los clientes, los competidores, los productos y las marcas,

pero todos apuntan al crecimiento al progreso y afianzamiento, y son:

- Lograr la comprension y el compromiso de los gerentes y empleados, creando
vinculos entre su propia compensacion y los rendimientos de la empresa.

- Aprender en el proceso e involucrara a los participes, pues las estrategias deben
ser propiedad del personal para que su ejecucion sea exitosa.

- Obtener beneficios financieros que a través de la administracion estratégica en las
operaciones resulten rentables y exitosas.

- Brindar beneficios no financieros como un mayor discernimiento de las
amenazas externas, una mayor comprension de las estrategias de los
competidores, un incremento de la productividad de los empleados, una menor
resistencia al cambio y un mejoramiento de las condiciones del desempefio con la

recompensa. (Mendoza, 2014, p.93)
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Segun (Fred, 2003) menciona que:

Un objetivo principal del proceso es lograr la comprension y el compromiso de
todos los gerentes y empleados. La comprension quiza sea el beneficio méas
importante de la direccidn estratégica, seguida por el compromiso. Cuando los
gerentes y empleados entienden lo que la empresa hace y sus motivos, con
frecuencia sienten que forman parte de la empresa y se comprometen a apoyarla.
Esto es especialmente cierto cuando los empleados comprenden los vinculos entre
su propia compensacién y el rendimiento de la empresa. (p.15)

Los objetivos del proceso de administracion estratégica deben direccionarse de
acuerdo al entorno externo e interno de la organizacion y delimitan las acciones del
empresario frente a los distintos escenarios, por lo que las empresas que ejecutan
estrategias son mas exitosas que las que no lo hacen, no solo por la organizacién de
sus recursos, sino por la facilidad de medir los resultados y tomar medidas

correctivas a tiempo.

Factores claves de éxito de un Proceso Estratégico

Los factores del éxito son once y la suma de todos ellos permite el cumplimiento
cabal de los objetivos empresariales y son:

- La motivacion del personal en contenido e intensidad.
- Lavoluntad de actuar

- El compromiso

- Larapidez de la ejecucién

- Lasorpresa

- La concentracion de recursos

- El efecto de choque

- Lavigilancia

- La pertinencia de los medios de control

- Lacoherencia

- Lacreatividad y la capacidad de innovacion

- Adaptacion y flexibilidad. (Piestrak, 2016, p.56)
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Segun (D'alessio, 2008) los factores claves del éxito de un proceso estratégico son
dos:

El Liderazgo estratégico es la capacidad de conducir a las personas de
una organizacion para alcanzar los objetivos de esta, una direccion basada
en el respecto al lider por sus cualidades profesionales y personales, asi
Como por sus conocimientos y ensefianzas. Un liderazgo transformacional
es necesario para tener éxito en este proceso estratégico; no contar con el
liderazgo de la lata direccion y su decidido compromiso, seria un error y
una receta para el fracaso.

La cultura organizacional es un grupo de elementos importantes y
comunes entre los miembros de una organizacién, yales como creencias,
valores, actitudes, habitos tradiciones, supuestos heredados y filosofias
propias. (p.24)

El proceso estratégico no es un esquema rigido, por lo que se validan varios factores
fundamentales que condicionan altas probabilidades de éxito, por ello contar con un
liderazgo comprometido se adapta a los cambios, mientras la cultura organizacional
debe convertirse en proactiva y adaptable, todo entorno al personal y los medios de

control.

Ventajas y Desventajas

El proceso de administracion estratégica constituye una operacion compleja para la
organizacion, debido a las ventajas y desventajas que se derivan de este. Asi se
conoce mejor la realidad de la empresa, identifica los cambios, se utilizan métodos
adecuados al funcionamiento de la empresa, se piensa en el futuro, definiendo
objetivos operativos y estratégicos que permitan monitorear y evaluar las estrategias
aplicadas, mientras que entre las desventajas radica el tener un grupo completo de
profesionales estrategas que se encuentren ajenos a los productos y clientes, se
incurre en una inversion altisima de tiempo, dinero y personal; ademas se evitan las
oportunidades atractivas que no entran en el proceso estratégico por los riegos que

involucran. (Luna, 2014, p.57)

Mientras (D'alessio, 2008) establece las ventajas y desventajas del proceso
de la administracion estratégica en el siguiente cuadro:
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Afirmacion

Ventaja

Desventaja

Estrategia establece
direccion

Plantea el rumbo para
navegar en el cambiante
entorno

Oculta potenciales peligros,
se debe navegar lento

Estrategia enfoca el
esfuerzo

Promueve la coordinacién
de actividades

Puede no permitir ver otras
posibilidades

Estrategia define la
organizacion

Ayuda a comprender la
organizacion y lo que hace

Pierde la riqueza de un
sistema al enfocarse
demasiado

Estrategia provee
consistencia

Reduce la ambigiiedad,
provee orden y facilita la

Puede ser una
simplificacion que

accion distorsiona la realidad

Cuadro N° 1: Ventajas y Desventajas de un Proceso Estratégico Formal
Fuente: (D'alessio, 2008)

De las ventajas y desventajas de la administracion estratégica se establece un marco
adecuado para la toma de decisiones empresariales donde el riesgo disminuye,
generando una ventaja competitiva que resulta beneficiosa en la capacidad de
reaccion de la empresa, mucho mas cuando los escenarios son cambiantes y las

oportunidades inesperadas.

2.3.3.5. Etapas del Proceso Estratégico

Un proceso estratégico se implanta con la idea de ayudar a la empresa a obtener una
determinada ventaja competitiva 0 a defender la que ocupa actualmente, mediante la
identificacion de los factores criticos que tienen impacto en la estrategia actual. Tiene
como objetivo final lograr la mejora del rendimiento de la empresa mediante la
organizacion, coordinacién y oportunidad estratégica de los cambios en los
habilitadores fundamentales que se utilizan hoy en las organizaciones: las personas

que constituyen la empresa, los procesos de negocio y la tecnologia, entre otros.

Para (Vicufa, 2017) El escenario empresarial actual se compone de
varios tipos de movimientos, tendencias, innovaciones y nuevos modelos
de negocio, por lo que existe la necesidad imperiosa de pensar
estratégicamente y planificar el futuro para ser competitivas en mercados
cada vez més concentrados y globales. (p.81)
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Graéfico N° 1: Etapas del proceso estratégico
Fuente: (D'alessio, 2008)

El cumplimiento de las etapas del proceso estratégico se delimita por los cinco
componentes fundamentales: visién, misién, valores, intereses organizacionales y
objetivos estratégicos a largo plazo, constituyendo un sistema complejo e integral
donde lo mas dificil es la implementacion, porque un correcto planeamiento no

garantiza el éxito del alineamiento estratégico.

Primera Etapa: Formulacién y Planteamiento

a) Cultura Corporativa

Declara (Lessem, 2012) que la cultura corporativa de la empresa esta
compuesta por elementos filosoficos esenciales de la vida de la empresa,
es decir, no se definen nimeros de venta o de produccion o dénde va a
estar la meta. Los elementos incluidos en la definicion son de sentido
comun, dirigidos a apoyos que ofrecen y requieren de su entorno un
beneficio mutuo.
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Es un elemento importante en el direccionamiento organizacional, ya que ello seréa el
enlace con el cliente interno para acceder al apoyo interno en satisfaccion del cliente

externo.
a.l. Vision

Dice (Garcia, 2016) que hay varias maneras de definir la vision:

— Es llevar a la realidad los suefios que tenemos y que son tan
poderosos gque debemos concretarlos en algo objetivo.

— Es verse en el futuro con un suefio que hemos logrado alcanzar a
través de las acciones ejercidas.

— Es un suefio que nace de nuestra vocacion de ser y de concretar
algo en nuestra vida personal y profesional, y que dedicaremos
el resto de ella a llevarlo a cabo, ya que estamos convencidos de
gue es parte de nuestra existencia y, por lo tanto, el
cumplimiento de este suefio hara que trascendamos en el tiempo
y en el espacio.

La vision es la meta al futuro de la empresa, lo que quiere logra mediante la eficiente
utilizacion de los recursos y asi generar una imagen de competitividad

organizacional.

Caracteristicas de la vision

De igual forma (Mendoza, 2014) afirma que la vision se caracteriza porque es
definida por los lideres, su alcance es a largo plazo, sin dejar de ser realista, ademas
se debe ser compartida con los demas y debe ser disefiada con base en un enfoque

sistematico. (p.39)

Para generar una vision delineada a genera una eficiente participacion en el entorno
se toma en consideracion las aspiraciones y la naturaleza del negocio para cumplir

con las expectativas del cliente.

Para (Carrion, 2017) Una vision corporativa bien estructurada da
sentido a los cambios, evoca una imagen mental clara y positiva
del futuro, crea orgullo y energia y establece estandares que
reflejan ideales elevados clarifica los objetivos y la direccidn,
llenando de significado las actividades diarias, creando un puente
entre presente y futuro, capaz de captar la atencion de todos los
integrantes de una organizacion.(p.76)
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Segun (Pefia, 2010) define a la vision:

La vision empresarial es una declaracion amplia y suficiente de lo que una empresa
es y quiere ser en el futuro, por lo que sefiala el rumbo, da direccién, es la cadena
gue une en las empresas el presente con el futuro, sirve de guia en la formulacion de
las estrategias, a la vez que le proporciona un propoésito a la organizacion. Por ser
una proyeccion de deseo futuro, debe ser suficientemente comprometedora y
motivante, de tal manera, que estimule y promueva la pertenencia de todos los
miembros de la organizacion, requiere de una gerencia comprometida, que no le
tema al cambio y motive la participacién de los integrantes de la compaiiia en el
logro de los objetivos y metas. Debe ser una gerencia que tienda mas a la
coordinacién y al control de gestion que a la operacién.

La vision por tanto es muy importante de la administracion estratégica, porque
constituye el punto final hacia donde se direccionan las estrategias consideradas en
las operaciones cotidianas de la empresa y se distinguen graficamente los siguientes

factores:

1 Sensibilizar al grupo 6. Analisis, clasificacién 11. Definicion y
sobre el modelo de y ajuste de las —| redaccion de la
oraanizacion total diferencias visién

2. ¢Por qué se debe

definir la visié 7. Anélisis y reflexion del 12. Reflexiony
elinir fa vision total de los elementos por reposo de la

los socios o en familia VvIsion

3. Establecer la

diferencia entre vision
Vv misién

8. Analisis y validacién
de los elementos
personales

13. Comunicacién
de la vision

4. ¢Cuales son los
suefios de los duefios o

socios en relacién con
Q1 nenncin?

9. Andlisis y reflexion de
los elementos personales

5. Andlisis y
clasificacion de los
elementos profesionales

Duracion del
proceso para
definir la visién

10. Ponderacion de los
elementos mas
importantes de lo que

P S P,

15. Duracién de
la vision

Gréfico N° 2: Diagrama de la metodologia para definir la vision
Fuente: Sergio Luis Naumov Garcia. (2011)
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a.2. Mision

Para Naumov, Sergio. (2011) algunas definiciones mas comunes de
que es la mision:

Es poner en préctica la vision. Es un gran ;Coémo vamos a llevar a
cabo?, con base en las expectativas planteadas en la vision. Es una
respuesta a la vision de cémo deben reaccionar todos los que
integran la empresa para contribuir a su logro.

Es caminar una ruta ya definida, con un inicio y un final
identificados. Lo que nos resta es disefiar como transitaremos sobre
ese camino. ;A qué velocidad lo haremos para llegar en el tiempo
establecido? ;Qué haremos en caso de que nos tropecemos? Y que
tactica tomaremos para lograrlo de manera exitosa.

Es la estrategia que cada area que integra a la empresa disefiara
para contribuir al logro de los suefios, pero expresados en grandes
como, que los hara responsables de sus esfuerzos por lograrlo y les
dard la claridad de lo que se espera de ellos y de la empresa misma
en un mediano plazo. (pag. 34)

1 Analisis de la vision con

duenios y directores —>| mision

5. Definicion de la

2. Definicion de la mision
vs la visién

3. Andlisis de fortalezas
debilidades, oportunidades
y amenazas de la empresa

4. Anélisis de la vision las
fortalezas y las oportunidades

6. Andlisis y tiempo
de reposo de la
mision

7. Comunicacion de la
misién

9. Duracion de la
misién cada 3 afios

8. Tiempo del
proceso para definir
la misién, 12 horas en
3 sesiones

Grafico N° 3: Diagrama de la metodologia para definir la Mision

Fuente: Sergio Luis Naumov Garcia. (2011)
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Segun (Pefia, 2010) define que:

es la Misidn la declaracion duradera del propdsito de la organizacion realizada por la
alta gerencia de esa organizacion (Serna, 1997:185), en la cual se establece para que
existe la misma (Marifio, 2003), cudl es el proposito fundamental, su razén de ser
(David,1997), puesto que visualiza la organizacion a largo plazo, en términos de lo
gue quiere ser y a quién quiere servir, lo que proporciona direccion y significado a
todos los miembros de la organizacion sin importar el nivel al que pertenecen dentro
de la empresa, por lo que proporciona el contexto para formular las lineas especificas
de negocios en las cuales se involucrara la empresa y las estrategias mediante las
cuales operara; establece el campo en el cual competird y determina la manera como
asignaré los recursos y cual sera el modelo general de crecimiento y direccion para el
futuro (Goodstein et al., 2004).

La misidn, esta definida cono el eje direccionar de las actividades empresariales en
cada una de sus tareas, es decir es el proposito de la empresa, la cual se pretende

cumplir mediante la aplicacién legal y organizacional.

a.3. Valores Corporativos

Para Ferrel O.C. y Hirt Geoffrey, (2004) Los valores corporativos son
elementos de la cultura empresarial, propios de cada compafiia, dados sus
caracteristicas competitivas, las condiciones de su entorno, su competencia y
la expectativa de los clientes y propietarios.-llegando a la conclusion
especificamente que la vision trata de conceptos, costumbres situaciones,
actitudes, comportamientos 0 pensamientos que la empresa asume como
normas o principios de conducta o que es e propone tener o lograr como una
caracteristica distintiva de su posicionamiento y/o de sus variables
competitivas. (p. 211).

Valores corporativos se refiere a Los principios considerados validos ya sea
que los tengamos o requerimos de ellos a la vez son los puntales que le
brindan a las organizaciones, su fortaleza, su poder, fortalecen la Vision. -
Ahora cuando hablamos de valores corporativos, nos referimos a

caracteristicas que se desarrollan como ventajas competitivas.es decir

Cuando una compafiia define su posicionamiento estratégico competitivo,

intrinsecamente esta determinando los elementos que se convertiran una
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mezcla Unica de valor, lo cual la hara diferente en el mercado, es decir, esta

en el fondo definiendo sus valores corporativos. (Walker; p. 210).

a.4. Codigo de ética

Sharma, S. (2009) Los codigos de ética o cddigos de conducta se
conocen como credo empresarial, debido a que su contenido varia
segun las necesidades e intereses de los grupos sociales a los que
regulan, por lo general se incluye un preambulo (enunciados
basicos), principios generales (reglas) y agentes relacionados
(steakholders), por lo general existe un codigo de ética para cada
tipo de profesionales. (p.57)

La ética, en tanto que ciencia practica de caracter filosofico, expone y
fundamenta cientificamente principios universales sobre la moralidad o
etnicidad de los actos humanos. Los empresarios deben promocionar la ética

de la empresa desde una autorregulacién no corporativista, abierta tanto a la

critica interna como externa. (Torres, 2014, p.59)

En este contexto, la opinion pablica critica juega un papel indispensable.

Fundamentos de la ética empresarial
Para Sharma, S. (2009, p. 57). Menciona que:

Los motivos fundamentales que han impulsado la preocupacion por
la ética son:

1. Pérdida de la credibilidad depositada en las empresas (tendencia
al despido, especulacion financiera, seguridad o calidad, veracidad
de la publicidad).

2. Insuficiencia del derecho.

3. Protagonismo creciente de la empresa en el desarrollo, no sélo
econdmico sino social (proteccion del medio ambiente).

4. Necesidad creciente de armonizar los intereses globales de la
empresa con los de cada uno de sus miembros.

La ética empresarial permitira que la colectividad se integre a su desarrollo,

se comprometa a generar esfuerzos en beneficio local.

Razones para la ética

Dice Moreno Uriarte (2010, pag. 80). Ser ético es tan importante como ser
rentable. Las razones para que una empresa sea ética pertenecen a dos
categorias:
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1. Razones abstractas y personales

2. Razones econémicas:

- Reforzar imagen externa

- Relaciones mas armonicas (clientes, proveedores, empleados) y
consiguiente reduccion de costos

- Calidad final del producto

- La organizacion con personas integras tiene un importante activo

- El prestigio hace que disminuyan los problemas, lo que disminuye
costos

- Los valores éticos del equipo directivo favorecen su liderazgo
natural

- El ambiente de trabajo mejora.

Las razones de generar ética es proyectar una imagen de seguridad y garantia,
en la cual se establezca pro actividad hacia el logro de los objetivos con la
colaboracion externa para el desarrollo comunitario.

b) Del Contexto Global

Tal como lo indica (D'alessio, 2008)

La tarea fundamental de la administracion estratégica es orientar hacia el
futuro e implica cambiar de pensar en el corto plazo para pensar en el largo
plazo, perdurar en el tiempo, proyectarse y disefiar con visién de futuro. Se
debe considerar una vision global que ayudara a reflexionar sobre como esta
cambiando el mundo y qué se espera de él; y a saber pasar de lo global a lo
regional, al pais al sector a la corporacion y por Gltimo a la unidad de
negocios estratégica. (p.68)

b.1. Geometria geoestratégica

Como podemos notar para (D'alessio, 2008):

El mundo es asimétrico, una asimetria geoestratégica y por ende econémica.
El mundo actual se caracteriza por contar con una economia realmente
abierta, global donde ya no existen fronteras econdmicas. Quien puede entra,
quien no entra o lo que es peor sale. Aparecen muchos entrantes,
organizaciones que desplazan a otras, independientemente de que sean
publicas o privadas, grandes, medianas o0 pequefias, la situacion aplica a
cualquier realidad. (p4g.88)
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b.2. Teoria Relacional

La importancia de las relaciones internacionales y su consecuente
planteamiento estratégico, se usa igualmente para los paises como para las
organizaciones, que incluyen movimiento de personas, bienes, servicios,
tecnologia, conocimientos, informacion e ideas a través de sus fronteras.
Federick Hartman en la teoria tridimensional sefiala que las relaciones entre
naciones se deben evaluar desde tres perspectivas: los intereses nacionales,

los factores del potencial nacional y los principios cardinales.

e SUPERVIVENCIA

* COMUNES e VITALES
e OPUESTOS INTERESES e MAYORES
NACIONALES PERIFERICOS
VISION
MISION
OBJETIVOS
PRINCIPIOS l f POTENCIAL J
CARDINALES ﬁ L NACIONAL

b.3. Secuencia estratégica de Alineacién

Si siempre existiera la estructuracion alineada de un planeamiento integral,
I6gicamente se podria realizar esta secuencia. Las organizaciones tendrian la
capacidad de hacer un planeamiento perfectamente estructurado que se derive
de los planeamientos y objetivos del sector, que derive a su vez del
planeamiento y objetivos nacionales; y este se fundamenta en las relaciones

internacionales y la politica exterior nacional establecida.

Tal como lo indica (D'alessio, 2008) un pafiis al igual que una organizacién
se encuentra constituida por tres columnas béasicas (finanzas, operaciones
productivas y comercializacion) que operan integral y coordinadamente en el
denominado ciclo operativo; teniendo su vision, mision y objetivos
estratégicos como la brajula que orientara el uso de los recursos, buscando la

productividad como herramienta fundamental de la gestion integral.
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b.4. Estrategias Competitivas

El aporte de (D'alessio, 2008) consiste en diez estrategias que hacen a un pais

COMO a una empresa competitiva asi se mencionan:

1.
2.

9.

Evaluar la interaccion adecuada en busqueda de intereses comunes.

Explotar los recursos que ofrezcan ventajas comparativas que se convierten
en competitivas.

Evaluar estratégicamente las implicaciones geograficas en un contexto
comercial

Conseguir un adecuado desarrollo industrial tendiente a producir bienes y
servicios competitivos para el exterior.

Desarrollar conciencia ecoldgica

Explotar la ventaja de los puertos con aguas profundas, con la adecuada
infraestructura.

Observar las posibilidades de negociacién con el exterior

Desarrollar alianzas estratégicas tendientes a la generacion de actividades
productivas y de servicios.

Conseguir inversion a través de la capacidad de negociacion con el exterior

10. Capitalizar las oportunidades de manera oportuna.

c) Evaluacion externay Anélisis competitivo

c.1. Evaluacion Externa

La evaluacién externa se enfoca en una exploracion del entorno y el analisis

de la industria, este procedimiento busca identificar y evaluar las tendencias y

eventos que estdn mas alla del control inmediato de la empresa.

En este contexto (D'alessio, 2008) emite una serie de recomendaciones para

realizar la evaluacion externa en el marco de una administracion estratégica:

- Involucrar al mayor nimero posible de gerentes y funcionarios clave.

- Buscar informacion politica, econdmica, social, tecnoldgica y ecologica.

- Reunir informacién relevante de los principales competidores.

- Hacer seguimiento de la informacion relevante en diversas fuentes.
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- Utilizar las tecnologias de la informacion para actualizarse constantemente
en los cambios globales.

- Usar a proveedores, distribuidores y clientes como fuentes d informacion.
Se requiere realizar reuniones para identificar colectivamente las
oportunidades y amenazas que enfrenta la organizacion, asi como las
fortalezas y debilidades de los competidores.

- Comunicar y distribuir la lista final de factores externos que afectan

significativamente a la organizacion.

En este sentido para analizar los distintos factores externos se aplica la
metodologia PESTEC, que propone (Valdés, 2015), donde se consideran siete
categorias que afectan directamente a los productos y las organizaciones:

- Fuerzas politicas, gubernamentales y legales (P)

- Fuerzas econdmicas y financieras (E)

- Fuerzas sociales, culturales y demogréficas (S)

- Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T)

- Fuerzas ecoldgicas y ambientales (E)

- Fuerzas competitivas (C)

Y ala vez los factores claves de éxito para el sector industrial (FCE)

c.2.Escenario Competitivo

Las organizaciones modernas se encuentran inmersas en un nuevo orden
geopolitico marcado por operar en un mundo multipolar, cambiante,
asimétrico y en una economia globalizada que ha generado la caida de
fronteras econdmicas, ahora la competencia es en la arena global sin limites

ni restricciones.
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Gréfico N° 4: Escenario competitivo empresarial
Fuente: (D'alessio, 2008)

c.3. Analisis Competitivo

Definir claramente a los competidores, primero a los actuales, luego a los
sustitutos y finalmente si hubiera a los ingresantes es un primer paso.
Conocerlos, con sus fuerzas y debilidades, es el segundo paso. Evaluar la

intensidad de la competencia y estar al tanto de sus estrategias es el tercer
paso. Considerar a sus lideres y sus personalidades ayuda mucho al analisis.

Finalmente, una evaluacion rigurosa y efectiva debera considerar dos

aspectos importantes que afectan a la situacion industrial y competitiva: la

estructura y el ciclo de vida del sector industrial.
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Para que exista industria, se debe cumplir con tres condiciones: a) que existan
dos 0 mas organizaciones; b) que originen los mismos productos, bienes o

servicios; ¢) que compitan.

Desde una nueva vision administrativa, se debe analizar la posibilidad de
generar cooperacion entre los competidores, buscando formas de relacionarse
obtenido beneficio para ambas partes, en contra de la posicién normal en que
cada competidor busca acaparar a toda costa el mercado quitandoselo a los
competidores, por lo que la industria exitosa contribuye en aspectos

diferentes.

Evaluacién Interna

El planeamiento del proceso debe ser manejado y adaptado para servir a los
ejecutivos para una estrategia solida en la toma de decisiones, mostrando la

secuencia que sigue el modelo de gerencia estratégica,

d.1. Ciclo Operativo

De acuerdo a lo expuesto por (David, 2013) El ciclo de operacién se
define simplemente como el tiempo promedio que transcurre entre la
compra inicial de la empresa de inventario y la recoleccion de fondos en
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efectivo de la venta del inventario. Comprender la duracién del ciclo de
operacion es esencial, ya que afecta la cantidad de dinero que la empresa
tiene a su disposicion para cumplir con obligaciones a corto plazo. (p.25)

Esta informacion es (til para los gerentes de empresas y otras personas que toman
decisiones en la empresa, asi como para los inversionistas potenciales que pueden
considerar la duracion del ciclo de operacion para determinar si deben invertir en una

empresa en particular.

Producto
Servicio

Entregar

4

d.2. Andlisis de ratios financieros
Segun (Arcoraci, 2017)

Los Ratios, constituyen una herramienta vital para la toma de decisiones.
Sirven para obtener un répido diagndstico de la gestion econdmica y
financiera de una empresa. Cuando se comparan a través de una serie
historica permiten analizar la evolucién de la misma en el tiempo,
permitiendo analisis de tendencia como una de las herramientas necesarias
para la proyeccion Econémico - Financiera.

indice en porcentajes de comparaciones entre sectores, grupos, cuentas,
subcuentas cuyo objetivo es medir la situacién financiera o de resultados a
una fecha o periodos determinados. A los indices se los llama también

indicadores, razones, ratios o simplemente relaciones financieras.

Uno de los instrumentos mas usados para realizar andlisis financiero de
entidades es el uso de las Razones Financieras, ya que estas pueden medir en
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un alto grado la eficacia y comportamiento de la empresa. Estas presentan
una perspectiva amplia de la situacion financiera, puede precisar el grado de
liquidez, de rentabilidad, el apalancamiento financiero, la cobertura y todo lo
que tenga que ver con su actividad. Diccionario de Economia y Negocios.
Definimos los indices estadisticos son los que muestran el estado de las

empresas en sus actividades financieras y comerciales a través del tiempo.

Indicadores de Solvencia Financiera

Para Chiriboga, Alberto indicadores que permiten analizar la liquidez de la
empresa se calcula el nimero de veces, entre los mas significativos estan:
liquidez inmediata, indice de liquidez o razon rapida, indice de circulante y

capital de trabajo.

La liquidez de una organizacion es juzgada por la capacidad para saldar las
obligaciones a corto plazo que se han adquirido a medida que éstas se
vencen. Se refieren no solamente a las finanzas totales de la empresa, sino a
su habilidad para convertir en efectivo determinados activos y pasivos
corrientes.

Consideramos que son indices que permiten medir la liquidez de las

empresas.

Indicadores de Rentabilidad

Segun Chiriboga, Alberto son indicadores que miden la rentabilidad de la
empresa y el grado de retorno del negocio o del capital invertido. Los méas
comunes son: rentabilidad sobre ventas y rentabilidad sobre patrimonio.

Son aquellos indicadores financieros que sirven para medir la efectividad de
la administracion de la empresa para controlar los costos y gastos y, de esta
manera convertir ventas en utilidades. Los indicadores méas utilizados son:
margen bruto, margen operacional, margen neto y rendimiento de
patrimonio. Diccionario de Economia y Negocios.
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Segln nuestro criterio los indicadores de rentabilidad permiten analizar y
evaluar las ganancias de la empresa tomando en cuenta las cantidades

invertidas.

Indicadores de Endeudamiento

Para (Arcoraci, 2017) el indicador de endeudamiento:

Representa el porcentaje de fondos de participacidn de los acreedores, ya sea
en el corto o largo plazo, en los activos. En este caso, el objetivo es medir el
nivel global de endeudamiento o proporcion de fondos aportados por los
acreedores.

Consideramos que los indicadores de endeudamiento miden el nivel de

deudas que puede contraer la empresa con terceros.

d.3. Estrategias

Segln (Contreras, 2013) menciona que: Para Chandler (2003), la
estrategia es la determinacion de las metas y objetivos de una empresa
a largo plazo, las acciones a emprender y la asignacion de recursos
necesarios para el logro de dichas metas.

El énfasis de Chandler en cuanto al largo plazo hace presumir que una
organizacion no se hace de un dia para otro, y que se requiere de mucho
tiempo y de la aplicacion de recursos suficientes para alcanzar la madurez.

Las estrategias son alternativas o curso de accion que muestran los medios,
los recursos y los esfuerzos que deben emplearse para lograr los objetivos. A
través de las estrategias se plantean como lograr especificamente y de la
mejor manera los objetivos. Por ellos, es que existen tantas estrategias como
objetivos se definen en una empresa.

La estrategia es como la direccion en la que una empresa necesita avanzar
para cumplir con su mision u Proceso racional a través del cual el estratega se
abstrae del pasado para situarse mentalmente en un estado futuro deseado y
desde esa posicion tomar todas las decisiones necesarias en el presente para
alcanzar dicho estado. Esta definicion ve la estrategia como un proceso en
esencia intuitivo. EI como llegar ahi es a través de la planeacion a largo plazo
y la planeacion tactica planteado por cada una de las empresas. (FRANKLIN

Enrique, Organizacion de Empresa, Segunda Edicion, 2004, P. 177).
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El término estrategia suele utilizarse para describir cbmo lograr algo. Dice
que él nunca ha entendido muy bien ese uso del término, ya que es contrario a
su percepcidn de una estrategia como aquello donde se dirige una empresa en
el futuro en vez de como llegar ahi, a la vez debe ser definida a traves de la
integracion y complementariedad de sus distintas acepciones: como Plan,

como Pauta, como T4ctica, como Posicion y como Perspectiva

Tipos de Estrategias

Estrategias de Crecimiento

Las estrategias de crecimiento deben fundamentarse en un estudio de
factibilidad.

Estrategias de Integracién: Su propdsito es el incremento de la eficiencia y
del control de todas las operaciones mediante la realizacién de actividades y
procesos que normalmente llevan a cabo otras organizaciones ajenas a la

empresa, siempre y cuando éstos le sean redituables.

La integracion se puede dar en tres sentidos:

- Estrategias Intensivas: Se utilizan para aprovechar las oportunidades
que se presenten para intensificar la penetracion, el desarrollo de
productos, servicios y mercados existentes. Son una alternativa de
crecimiento; de acuerdo con el grado y tipo las estrategias intensivas.

- Estrategias de Consolidacion: Su propdésito es lograr un equilibrio
entre todas las areas de la empresa, mediante el desarrollo econémico
y tecnolégico integral de la empresa, con la cual obtiene una mayor
estabilidad y desarrollo. Se refiere a continuar la mejora con los
productos y mercados actuales, pero en un proceso continuo de
expansion abarcando una mayor participacion en el mercado.

- Estrategias de Diversificacion: Estas tiene sentido cuando la empresa
no encuentra muchas oportunidades para el desarrollo futuro de sus
actuales productos, o cuando las oportunidades en otras ramas son

superiores.
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Estrategia de Estabilidad Empresarial.

Se utiliza cuando no se desea continuar creciendo, pero se mantiene la
posicion en el mercado, para ello se realizan un analisis que comprende la
revision de la mision y una evaluacion de las oportunidades que se le
presentan a la empresa, ademas de que se evallan los riesgos, los escenarios y

el rendimiento de la inversion.

Estrategia de Contraccién

La contraccién se realiza cuando la empresa se ha diversificado a tal grado
que los costos de produccién aumentan. Su finalidad es lograr que todos los
productos sean rentables. La ventaja de aplicar esta estrategia es que se
reducen los costos de produccion al no tener que fabricar una gran diversidad
de productos. La posible desventaja es que se corre el riesgo de perder a

consumidores en el momento de retirar el producto.

Estrategias Combinadas

Se hace notar que estas son las estrategias clave de un negocio, pero que
ademas existen otras multiples estrategias especificas que deben ser
establecidas por cada organizacién de acuerdo con sus caracteristicas para
lograr los objetivos.

- La participacion y el compromiso de los directivos en la implantacion
de las estrategias favorecen que los miembros de la organizacion
contienen y acepten el plan.

- La estrategia deberd relacionarse con la mision, la vision y los
objetivos de la empresa, es decir, ser consistentes.

- La estrategia deberd presentar una respuesta adaptativa al medio
externo, asi como a los cambios.

La estrategia debera facilitar la creacion de una ventaja competitiva
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d.3. Liderazgo

Establece que es un conjunto de habilidades que tiene una persona para guiar
a otras e influenciarlas para que trabajen con entusiasmo y logren de este
modo sus objetivos. Un buen lider para una empresa debe ser un profesional
que esté constantemente creciendo, perfeccionandose, formandose, alguien
proactivo y sobre todo alguien absolutamente adaptable y capaz de realizar

sin problemas trabajo en equipo.

Tipos de Liderazgo

- El autocratico, donde los lideres tienen el poder absoluto sobre los demas.

- El burocratico, quien sigue todas las reglas al pie de la letra.

- El liderazgo carismatico, uno de los mejores, porque es ese lider el que
inspira entusiasmo en sus trabajadores, aunque cree mas en si mismo que
en el equipo de trabajo.

- El lider Laissez-faire. Es una expresion que significa “déjalo ser”, este
tipo de persona deja que sus empleados trabajen por su cuenta. Es un tipo
efectivo cuando los miembros del equipo tienen bastante experiencia en el
rubro.

- El liderazgo empresarial, que es aquel donde el lider de la organizacién
puede lograr una motivacion con la que se lleguen a alcanzar las metas de
la empresa y los empleados sientan esos logros como propios.

- El liderazgo natural, que lo tiene un lider no formal, que ha surgido entre
los empleados porque tiene la capacidad de solucionar problemas o
guiarlos.

- El liderazgo transaccional, con el que los empleados entran a esa empresa
acordando obedecer a todo lo que él plantee. Se enfoca méas a tareas a
corto plazo.

Entre otros tipos de liderazgo, lo que pensamos que puede ser mejor es un

lider natural convertido en un lider formal, porque esa persona ya tiene las

habilidades y ya ha tratado a la gente, pero no tiene el poder dentro de la

organizacion.
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d.4. Cultura Organizacional

La idea de concebir las organizaciones como culturas (en las cuales hay un
sistema de significados comunes entre sus integrantes) constituye un
fendmeno bastante reciente. Hace diez afios las organizaciones eran, en
general, consideradas simplemente como un medio racional el cual era

utilizado para coordinar y controlar a un grupo de personas.

Segun (Gonzélez & Carlos, 2008)

Tenian niveles verticales, departamentos, relaciones de autoridad,
etc. Pero las organizaciones son algo mas que eso, como los
individuos; pueden ser rigidas o flexibles, poco amistosas 0
serviciales, innovadoras y conservadoras..., pero una y otra tienen
una atmdsfera y caracter especiales que van mas alla de los simples
rasgos estructurales. Los tedricos de la organizacion han
comenzado, en los Ultimos afios, a reconocer esto al admitir la
importante funcion que la cultura desempefia en los miembros de
una organizacion (p. 439).

El concepto de cultura es nuevo en cuanto a su aplicacién a la gestién
empresarial. Es una nueva éptica que permite a la gerencia comprender y
mejorar las organizaciones. Los conceptos que a continuacion se plantearan
han logrado gran importancia, porque obedecen a una necesidad de
comprender lo que ocurre en un entorno y explican por qué algunas

actividades que se realizan en las organizaciones fallan y otras no.

e) Objetivos a Largo Plazo

Los objetivos a largo plazo tienen que ver con como se ven las empresas al cabo
de 5 afios 0 mas, cuya realizacion es lejana en el tiempo, y cuya consecucion
depende, usualmente, del cumplimiento sostenido durante afios de las metas a
corto y mediano plazo. Suele considerarse el punto de llegada de una

organizacion.
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e.1. Objetivos Organizacionales

Los objetivos a largo plazo ayudan a dirigir, controlar, motivar y revisar el

éxito de las actividades de la empresa.

Segun (Aguirre J., 2010) sefiala que:

Para la consecucion exitosa de los objetivos, debe de haber una
estrategia apropiada o un plan de accién que asegure que los
recursos estén debidamente dirigidos hacia la meta final. Esta
estrategia debe de ser constantemente revisada para establecer si la
empresa esta enfocada en alcanzar los objetivos. (p..29)

Los objetivos y las estrategias de la organizacién se adaptan a los cambios por lo que

regularmente se van modificando en el tiempo.

Mientras (Mendoza, 2014), indica que los objetivos a largo plazo son
principalmente estratégicos describen lo que una organizacién quiere lograr
en un tiempo lejano y de amplio rango (3 a 5 afios aproximadamente). Por
ello se caracterizan por ser mas especulativos y responden directamente a la

mision y vision de la empresa.

e.2. Puntos Cardinales

La estructura gerencial de las empresas enfrenta escenarios de cambios y
transformaciones, por ello hay una solucién, consiste en adoptar un programa
de posicionamiento que considere los cinco puntos cardinales del
posicionamiento estratégico que, sin ser una metodologia nueva, presenta

resultados muy consistentes.
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META
Hacia donde voy

CONTROL SWOT PLAN
Monitorear Como estoy Queé hacer

y evaluar

IMPLEMENTACION
Como hacer

Graéfico N° 6: Diagrama de los 5 puntos cardinales
Fuente: (Arcoraci, 2017)

El concepto de los cinco puntos cardinales utiliza el principio oriental que

considera, primordialmente, “donde estoy”, a diferencia del occidental, que

tiene sélo cuatro puntos.

El punto inicial es SWOT (también conocido como analisis FODA).- como

Estoy y parte del conocido método de analisis de fuerzas del ambiente

interno, los puntos fuertes (strong points) y los débiles (weak points); y del

ambiente externo, las oportunidades (opportunities) y las amenazas (threats).

para en lo posterior aplicar diversos planes relacionados con las metas el

control y la implementacion de tal manera que se alcance el cumplimiento de

los objetivos a largo plazo. (Arcoraci, 2017, p.21)

Segun (Quintero, 2011) los puntos cardinales se refieren a que:

Con todos los datos extraidos del andlisis, el empresario puede
definir el posicionamiento estratégico que debera adoptar entre las
siguientes cuatro alternativas:

1. Supervivencia en el caso que prevalezcan los puntos débiles y
las amenazas.

2. Mantenimiento en el caso que lo que prevalezcan sean los
puntos fuertes y las amenazas.

3. Crecimiento si tenemos puntos débiles y oportunidades, y
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4. Desarrollo si prevalecen los puntos fuertes y oportunidades.
(p.13)

e.3. Objetivos en Accion

Son los objetivos que actualmente se encuentra cumpliendo la empresa o
sumando todos los esfuerzos para lograr los resultados esperados, sin embargo,
estos deben ajustarse a los requerimientos estratégicos que se plantean para
seguir un mismo lineamiento, de tal forma que sea medible, y sensible a las

actividades de control y monitoreo. (Barreiro, 2016, p.77)

d) Eleccion de Estrategias

f.1. Debilidad de los Competidores

Una debilidad es una carencia que causa problemas y que impide crear valor.
Algunos ejemplos son: altos costos de produccién, desconocimiento del
mercado, personal no motivado, medios de distribucion ineficientes, y

obsolescencia tecnoldgica.

Para (Koontz, Harold y otros, 2012) la debilidad de los
competidores es una oportunidad para la organizacion que se debe
traducir en un objetivo estratégico con lo cual consideran los
recursos disponible en* favor de la empresa para crear ventajas
competitivas. (p.74)

f.2. Crear Ventajas Competitivas

Para Michael Porter, la ventaja competitiva se basa en el valor que una
empresa es capaz de generar. Asi se considera rentable si el valor que es
capaz de generar es mas elevado que los costos ocasionados por la creacion

del producto.

Segun (Martinez & Milla, 2012) para crear ventajas competitivas

sostenibles se debe:
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1. Identifica tus competencias bésicas, para concentrarse solo en
aquello que hace rentable el negocio.

2. Realiza un andlisis DAFO para determinar la mejor manera de
tomar ventaja de sus debilidades particulares y crear estrategias
gue estén un paso por delante de las suyas.

3. Desarrollar un plan de gestion estratégica para mejorar la
posicion de la organizacion dentro de la industria, que permita
alinear las actividades del dia a dia del negocio con su mision.

(p.12)

Sin lugar a duda las empresas competitivas son aquellas capaces de crear a
menor coste y mucho mas rapido que los competidores, tecnologias o
aptitudes esenciales, que les permiten generar productos y servicios

innovadores.

f.3. Factores de generacion de estrategias

Segun (Luna, 2014) la estrategia puede ser entendida como una vision de
futuro que establece cudl es la posicion que se desea para la empresa, y se
constituye ademas, de la determinacion de los medios capaces de conseguirlo.
Para poder llevar a cabo lo anterior, la estrategia depende de los siguientes
factores:

- Alcance: corresponde al dominio de la organizacion, indica los negocios en que
la empresa quiere participar.

- Asignacion de Recursos: como distribuir los recursos entre las distintas areas
gue conforman la empresa.

- Ventajas Competitivas: factor que le permita destacarse como empresa 0 sus
productos, dado el alcance propuesto y la asignacion de recursos planeada. Una
ventaja competitiva es cualquier caracteristica de la empresa que la diferencia de
la competencia directa dentro de su sector. (p.54)

f.4. Factores de eleccion de estrategias

El criterio para la seleccion de estrategias, debe ser tratado como algo que involucre
tanto a la Gerencia como al grupo estratégico, y las estrategias deben buscar cumplir

los objetivos de corto (en este caso tacticas) y largo plazo para llegar a la vision.
Segun (Escudero , 2014) los factos relevantes para seleccionar las estrategias son:

Nivel de la estrategia: Define en qué nivel de la organizacion se va
a aplicar la estrategia y a quiénes va a implicar, cuando se habla de
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tres niveles: Un nivel operativo que estd dado por la
responsabilidad de los supervisores, un nivel funcional, orientado
méas a las jefaturas, finalmente el nivel de negocios donde la
responsabilidad es del administrador.

Pensamiento del estratega: El estratega tiene que ser inteligente
(entiende los procesos, tiene ideas claras y precisas), tiene que ser
analitico (capaz de obtener respuestas y soluciones), curioso (tiene
gue ver mas alla de la superficie del problema) y un comunicador
eficaz (la comunicacidn al interior del grupo tiene que ser asertiva).

Valoracion de la estrategia: EI proceso de valoracién empieza por
el andlisis estratégico, el cual consiste en identificar el contexto
actual de la organizacion, cudl es su situacion actual y como podra
afrontar las estrategias seleccionadas, luego se ubica las opciones
estratégicas en la cual se identifica las posibilidades de desarrollo y
como filtrar las posibilidades para delimitar el campo de estudio.

(p.92)

Las estrategias alternativas no surgen de la nada; se derivan de la mision, los
objetivos, la auditoria externa y la auditoria interna de la empresa; son congruentes

con las estrategias pasadas que han funcionado bien y parten de ellas.

Segunda Etapa: Direccion e Implementacion

a) Implementacion Estratégica

Es el proceso que pone planes y estrategias en accion para alcanzar objetivos,
es un documento escrito en el que se exponen los planes de negocio para
alcanzar objetivos, pero quedara olvidado sin una implementacion
estratégica. La implementacion hace que se cumplan los planes de la

compafiia.

Segun (Kaplan & Norton, 2016) afirma:

Un plan de implementacién exitosa tendra un lider muy visible,
como el CEO, cada uno en la organizacion debe estar
comprometido con el plan, la implementacion a menudo incluye un
mapa estratégico que identifica y planea los ingredientes clave que
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b)

dirigiran el desempefo. Estos ingredientes incluyen finanzas,
mercado, ambiente laboral, operaciones, personas y socios. (p.25)

Un error muy comudn en la implementacion estratégica es el hecho de no
desarrollar sentido de identificacion en el proceso. También, la falta de
comunicacion y un plan que involucre demasiadas cosas son obstaculos
comunes. A menudo la implementacion estratégica es demasiado suave, con
poco significado concreto y potencial, o es presentada sin maneras de seguir

Su progreso.

Politicas y Recursos

La politica empresarial es una de las vias para hacer operativa la estrategia.
Suponen un compromiso de la empresa; al desplegarla a través de los niveles
jerarquicos de la empresa, se refuerza el compromiso y la participacion del
personal. La politica empresarial suele afectar a mas de un area funcional,
contribuyendo a cohesionar verticalmente la organizacién para el

cumplimiento de los objetivos estratégicos.

Mientras (Fred, 2003)sefiala que la politica empresarial, debe ser
adecuada para cada empresa y ajustadas a las necesidades y
expectativas de sus clientes refiriéndose a:

- Un gran objetivo (satisfaccion del cliente, competitividad, etc.).
- Lavia o forma de conseguirlo para ganar en credibilidad (1SO)

- Los recursos necesarios (formacion, participacion, organizacion
formal).

- Los clientes internos (accionistas y personal) y a sus intereses
(beneficio y satisfaccion). (p.37)

Objetivos a Corto plazo

Encaminarse hacia un objetivo concreto implica poner en marcha una
multitud de variables y recursos que, a veces sin saberlo, generan nuevas
opciones, abren puertas desconocidas anteriormente, provocan un desarrollo

personal, estructural y de producto o servicio, e incrementan la innovacion.

De acuerdo a lo expuesto por (Piestrak, 2016) el valor afiadido de
los objetivos a corto plazo, se plasma en algunos beneficios como:

53



- Enfocar esfuerzos hacia una misma direccion.

- Sirven de guia para la formulacién de estrategias vy
recursos.

- Sirven de filtro para la eleccion y jerarquizacion de tareas o
actividades a realizar.

- Permiten evaluar resultados al comparar lo obtenido con
los objetivos propuestos

- Generan coordinacion, organizacion y control.

- Los objetivos revelan prioridades, producen sinergia y
disminuyen la incertidumbre. (p.61)

d) Ecologia

La ecologia no es otra cosa sino la interaccion que tiene el ser humano, asi
como otros seres vivos con el medio ambiente que los rodea. Podemos

intervenir en la naturaleza y sus procesos tanto negativa como positivamente.

De esta manera a nivel empresarial (Rivas, Viloria, & Velasquez, 2011)

indican que existen dos tipos de responsabilidad ecoldgica:

Responsabilidad Empresarial Ecoldgica: El papel de las empresas
es fundamental en este esfuerzo, ya que su valor dentro de la
sociedad no es Unicamente econémico sino también ético y moral,
como compromiso social y ambiental, como un deber para con el
propio medio ambiente y para los seres humanos que viven y
viviran en él.

Responsabilidad Social: Es esencial que la sociedad sea la
principal supervisora fiscalizadora de las actividades de las
empresas y que promuevan la ecologia como politica y filosofia
empresarial. Esto es la preservacién de los recursos, la
reutilizacion, el reciclaje y el consumo eficiente y concienzudo de
nuestros recursos naturales. (p.46)

Hoy en dia el verdadero crecimiento debe estar encaminado a la proteccion
ambiental y la productividad debe perseguir no una mayor produccion sino

una produccion mas ética, encauzada a valores mas humanos.

e) Planes Operativos
Los planes operativos son los objetivos 0 metas, y acciones especificas para
unidades pequefias de la organizacion, estos planes especifican las
actividades y recursos que son necesarios para alcanzar cualquier tipo de

objetivo.
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Segun (Gomez, 2014) los planes operativos son considerados como
la expresion detallada de un plan estratégico. Son los menos
complejos y sus efectos directos no suelen incidir mas alla del
departamento para el que se desarrollan. Se realizan a niveles de
seccion u operacion, dictando las actividades que debe desarrollar
cada uno de los empleados y subordinados del departamento en
cuestion en el trabajo cotidiano. (p.61)

Su horizonte temporal es a corto plazo, alcanzando desde el momento en que
se encuentra la organizacion hasta no mas alla del afio, por lo que también
suelen ser denominado plan operativo anual o POA. Todos los planes de la
empresa, incluido el operativo, deben ser coherentes entre si y estar

coordinados.

f) Crisis — Funcion

Las crisis pueden afectar las posiciones de poder de personas u
organizaciones, el poder, el tiempo, las emociones y los comportamientos no
controlados son factores inherentes de las crisis que se deben analizar

pormenorizadamente.

Para (Garcia S. , 2016) EIl tiempo es un factor decisivo y
estructural en la crisis; una lectura incorrecta puede agudizar
la situacion, mientras prevenir, una actitud proactiva significa
la capacidad de disefiar escenarios y aprender a través de
ellos, permitird optimizar el rendimiento en el manejo de una
crisis. Preparase para una potencial situacion de este tipo
resulta clave frente a la dindmica propia de la prensa.

Tercera Etapa: Control y Evaluacion
a) Tablero de control balanceado (Balanced Scorecard)
El Balanced Scorecard (BSC / Cuadro de Mando Integral) es una herramienta

gue permite enlazar estrategias y objetivos clave con desempefio y resultados

a través de cuatro areas criticas en cualquier empresa: desempefio financiero,
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conocimiento del cliente, procesos internos de negocio y aprendizaje y

crecimiento.

De acuerdo a Robert Kaplan (2014) el Balanced Scorecard se trata
de una estructura creada para integrar indicadores derivados de la
estrategia. Aunque sigue reteniendo los indicadores financieros de
la actuacién pasada, el Cuadro de Mando Integral introduce los
inductores de la actuacién financiera futura. Los inductores, que
incluyen los clientes, los procesos y las perspectivas de aprendizaje
y crecimiento, derivan de una traduccion explicita y rigurosa de la
estrategia de la organizacidn en objetivos e indicadores intangibles.

(p.39)

a.1l Andlisis Situacional

El analisis situacional es una exploracion de todos los factores que influyen
sobre las actividades que la empresa realiza y como influiran en el futuro. La
Optima identificacion del entorno permitira determinar las oportunidades y
amenazas presentes en el entorno externo y las fortalezas y debilidades que
tiene en su ambito interno. Existen varias herramientas de andlisis situacional,

entre las mas destacadas.

Matriz FODA

La matriz de andlisis DAFO o FODA, es una conocida herramienta
estratégica de analisis de la situacion de la empresa, cuyo objetivo es ofrecer
un claro diagnostico para poder tomar las decisiones estratégicas oportunas y
mejorar en el futuro y permite identificar tanto las oportunidades como las
amenazas que presentan nuestro mercado, y las fortalezas y debilidades que

muestra nuestra empresa.

Segn (Ramoén, 2004) El analisis FODA es un paso critico en el
proceso de planeacion. Examinar correctamente oportunidades y
peligros (amenazas) futuros de una empresa, y relacionarlo en un
estudio imparcial con las potencialidades (fortalezas) y debilidades
de la misma representa una enorme ventaja. (p.52)
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Con esto, puede quedar claro que el proposito esencial del analisis FODA es

la generacion de estrategias que permitan a la organizacion, conectar sus

acciones con las posibilidades (oportunidades) que puede aprovechar en su

entorno externo, asi como prepararse para enfrentar los peligros (amenazas),

apoyandose en sus fortalezas y reduciendo el impacto negativo que pueden

tener sus debilidades.

ANALISIS DEL ENTORNO

ANALISIS INTERNO

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Fuente: (Riafio, 2012)

Fuerzas de Porter

Las 5 fuerzas de Porter son esencialmente un gran concepto de los negocios

por medio del cual se pueden maximizar los recursos y superar a la

competencia, cualquiera que sea el giro de la empresa.

Segun Porter (2015), si no se cuenta con un plan perfectamente
elaborado, no se puede sobrevivir en el mundo de los negocios de
ninguna forma; lo que hace que el desarrollo de una estrategia
competente no solamente sea un mecanismo de supervivencia, Sino
gue ademas también te da acceso a un puesto importante dentro de
una empresa y acercarte a conseguir todo lo que sofiaste. (p.29)
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Proveedores

4. Poder de negociaciéon
de los proveedores

3. Amenaza de los
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en el mercado
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entrantes D

Sustitutos

A

2. Rivalidad entre

5. Amenaza de productos
las empresas

sustitutos

A

1. Poder de negociacion
de los clientes

Clientes

Fuente: (Arcoraci, 2017)

Cadena de Valor

Este concepto analiza las diferentes actividades o departamentos de la
empresa comparandolas las de la competencia, dando asi informacién muy
valiosa sobre la posicién que nuestro negocio ocupa en el mercado y la

estrategia que deberia seguir a nivel de procesos internos o externos.

Segun (Martinez & Milla, 2012) Para definir la cadena de valor de
tu empresa, primero debes descomponer la empresa en actividades
estratégicas que aporten ese valor y entender la generacion de
costes que provocan, para después componer un sistema de
relaciones entre estas con el fin de entender qué nos hace diferente
a nuestra competencia. La cadena de valor, por tanto, se basa en
esa labor de descomposicion y unién para entender nuestra ventaja
competitiva.

58



LA CADENA DE VALOR
i

Actividades
de Soporte

Logistica Marketing

Logistica

y
de Entrada de Salida Ventas

Operaciones

Actividades Primarias

Para (Merchan & Garcés, 2011) Las actividades con valor primarias y de
apoyo se integran mediante eslabones para formar una cadena de valor, como
se ilustra en la figura. La cadena tiene forma de flecha, con el margen en su

punta.

Las actividades primarias aparecen en la capa inferior y en ellas se incluye la
logistica de entrada (interna), que obtiene materias primas y suministros de
los proveedores; las operaciones de la compafia, que transforman las
materias primas en productos terminados; la logistica de salida (externa) que
transporta los productos a los clientes; las operaciones de mercadotecnia y
ventas con que se detectan las necesidades de los clientes y se obtienen
pedidos, y las actividades de servicio, que mantienen buenas relaciones los

clientes después de la venta.

Matriz de Posicion PEYEA

La matriz “PEYEA” (posicion estratégica y evaluacion de la accion) fue
disefiada por Allan Rowe, R. Mason y K. Dickel; tiene como objetivo
determinar cuales son las estrategias mas adecuadas para una organizacion
una vez definidas sus posiciones estratégicas interna y externa. Dentro de
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cada posicion se establecieron dos grupos y en cada uno determinaron
indicadores, los cuales fueron evaluados en una escala de uno (1) a seis (6).

Para (Barreiro, 2016) existen dos perspectivas en la matriz PEYEA.

Posicion Estratégica interna

El objetivo es elaborar el diagndstico interno de la empresa para
determinar su posicion estratégica. EI mejor reflejo es medir su
fortaleza financiera, pues de esto depende como va a sobrevivir
ante los cambios del entorno.

Posicién Estratégica externa

El poder o influencia que tenga el sector sobre los grupos de interés
(“stakeholders™) para negociar como gremio entre otras, ventajas
impositivas, menores precios en adquisicion de materias primas,
importacion de nuevas tecnologias, imposicion de barreras para
evitar la nueva entrada de competidores, etc., determinan el
potencial de crecimiento y de generacion de utilidades; estos
elementos constituyen la denominada fuerza industrial. (p.73)
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Fuente: (Niven, 2015)

b) Acciones Correctivas

Segun (D'alessio, 2008) Una metodologia para el tratamiento adecuado de la

Accidn Correctiva consta de los siguientes pasos:

- Deteccion de una No conformidad, considerando las posibles
fuentes que pueden producir una no conformidad.

- Aminorar el Efecto, mediante acciones inmediatas para resolver los
desperfectos que la no conformidad ha causado.

- Andlisis de los Sintomas, teniendo en cuenta que un sintoma "es la
evidencia externa y medible de un problema”

- Analisis de Causalidad para llegar a la identificacién de la raiz de
las causas ya conocidas, producto del analisis de sintomas.

- Definir la Accion Correctiva, que evite la repeticion del problema.
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- Implantacion de la Accion Correctiva. (p.72)
Sin dudas, para toda organizacion una situacion de no conformidad representa un "mal

presente”. Sin embargo, algunas empresas invertiran valiosos recursos en encontrar a los
culpables del problema y otras, mas cautas, adoptaran la idea de William Shakespeare y
empleardn ese "mal presente” en prevenir las "aflicciones futuras”, mediante una

metodologia eficaz para tratar sus acciones correctivas.

c) Planes de Contingencia

Una contingencia es un evento inesperado o una situacion que afecta a la salud
financiera, la imagen profesional o la cuota del mercado de una empresa. Por lo
general se trata de un hecho negativo, pero también puede ser una ganancia
inesperada, tal como puede ser un pedido de compra enorme. Cualquier cosa que
interrumpa inesperadamente el funcionamiento habitual de una empresa puede

perjudicar a la empresa, incluso si esa interrupcién se debe a un golpe de suerte.

Segun (Koontz, Harold y otros, 2012) Es por eso que las empresas
deben crear planes de contingencia para enfrentar las variadas
situaciones posibles, de modo que la gestion de la empresa tenga
un plan pre-investigado de accion para seguir inmediatamente.
Algunas amenazas que generalmente son cubiertas por los planes
de contingencia son la gestién de crisis, la continuidad del negocio,
la seguridad de activos, la mala gestion y la reorganizacion. (p.25)

d) Aval efectivo y del desempefio

Es particularmente dificil en el entorno empresarial altamente regulado de
hoy con un aumento de la competencia global y el cambio de actitudes de los
empleados.

La gestion del rendimiento no es sélo sobre como tratar con los
artistas pobres. En cambio, es un proceso mas integral que
comienza con conseguir a la gente adecuada, el establecimiento de
expectativas de los empleados, entrenando empleados, y en Ultima
instancia, desestimando los artistas pobres o empleados que no
encajan en la organizacion.

En lugar de reaccionar y encontrar maneras de conseguir un pobre actor que
hacer un mejor trabajo después de unas superficies de problemas, usted debe

buscar en la gestion del rendimiento como principio, cuando se crea una
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oferta de trabajo. Invertir en las actividades preliminares de reclutamiento,
seleccion, orientacion, formacion, establecimiento de expectativas y la

creacion de sistemas de evaluacion de desempefio efectivo.

El objetivo final es conseguir que los empleados de alto rendimiento y para
evitar disciplinar y descarga de los artistas pobres. El logro de este noble
objetivo que serd mejor para su negocio y ayudar a evitar o al menos

minimizar su exposicion a litigios laborales caro.

e) Revision externa e interna

Para la mayoria de las organizaciones, la funcion de auditoria interna cuenta con
el posicionamiento estratégico requerido para ayudar a que la compafiia haga
frente a las amenazas y riesgos que se le presenten. Ademas de la ayuda que la
funcién de auditoria interna brinda a todas las areas organizativas, es necesario

que aumente su valor aportado al universo organizativo.

Para agregar valor, es necesario que la funcion de auditoria interna
(sin perder su independencia) se alinee, sirva y forme parte activa
del programa de planificacion estratégica establecido por la
compafiia; es decir, el departamento de auditoria interna, al igual
que los demas departamentos, deberdn contar con una mision,
vision, valores, objetivos y estrategias, de tal forma que se
encuentren encauzados para el logro de la mision, vision y
objetivos generales.

2.3.4. Variable Dependiente

2.3.4.1. Proceso Administrativo

El proceso administrativo, implementado de forma sistematica, genera resultados
favorables en la gestion de empresas, dicho proceso considera a la administracion
como la ejecutante de ciertas actividades llamadas funciones administrativas,

Planeacion, Organizacién, Direccion y Control.
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Para (Barreiro, 2016) Se considera proceso porque no se puede desarrollar la
organizacion si no se ha establecido la planificacion, no se puede dirigir si
anteriormente no se ha planificado y organizado y asi sucesivamente hasta
que no se podra controlar si antes no se planifica, organiza y dirige las
actividades, tareas, operaciones y acciones. (p.84)

a) Etapas del proceso administrativo

Dice Robbins S (2011, p. 11). “Las funciones administrativas son las actividades de
trabajo de los gerentes que consiste en la planificacion, la direccion y el control.”

Se establece como el camino y direccién que permitirda manejar y controlar las
variables internas y externas con la finalidad de generar un sistema de comunicacion
eficiente en el medio.

ETAPAS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

Insumos:

1. Humanos

2. Capital

3. Administrativas
4. Tecnolbgicos

+ AMBIENTE INTERMO } Insumos meta de los demandantes
1. Empleados 5. Goblernos
2 Consumidores 6. Comunidad
Conocimientos administrativos, 3. Proveedores 7. Otros
metas de los reclamanies y uso 4. Acclonistas
_|de los Insumos (Parte 1. EI
“lfundamento de la teoria y la|
practica de la administracidn
global)
h 4
Planeacian - . .
o €
2 =
l -
] )
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Gréfico N° 7: Etapas del Proceso Administrativo
Fuente: Robbins S (2011)
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b) Planeacion

Dice (Koontz, Harold y otros, 2012, pag. 105) La planeacién
es un proceso que comienza por los objetivos, define
estrategias, politicas y planes detallados para alcanzarlos,
establece una organizacion para la instrumentacion de las
decisiones e incluye una revision del desempefio y mecanismos
de retroalimentacion para el inicio de un nuevo ciclo de
planeacion.

La planeacion, sera es la base de todas las funciones, ya que mediante esta actividad
se pude generar el logro de las metas y el cumplimiento de la misién y vision como

eje orientador en el mercado.

[Principios corporativos y Cultura Corporativa ]
I
[Definicién del Horizonte de tiempo ]
N
I
4[Diagnéstico Estratégico Situacional (;doénde estamos hoy?) ]
l
[ |
[Anélisis Estratégico Interno ] [Anélisis Estratégico Externo ]
I I
Fortaleza Oportunidades
Debilidades (carencias) Amenazas (Problemas)

| I
I 1
Posicionamiento de la Institucién estableciendo su competitividad en el
admbito en que se desenvuelve
|

Direccionamiento Estratégico: Sobre la base de problemas detectados se determinan la Visién,
Mision, Objetivos estratégicos (a largo plazo), Metas Corporativas, Politicas Corporativas.
Resnonde a la preaunta (; Dénde aueremos estar?)

|

Formulacién y Proyeccién Estratégica: Se identifican, generan, evallan y seleccionan los
proyectos y areas estratégicas, las estrategias que permitan resolver problemas, realizar la misién,
alcanzar los objetivos, metas y visién propuestos, desarrollando en la institucion la estructura
organizacional més adecuada que permita implantar las estratégicas y acciones que se han escogido.

|
Plan Operativo: se disefian los proyectos necesarios, los, Planes de Accion, de Presupuesto y Ias]

tareas gue nos permiten alcanzar la vision empresarial que se propone
I

[ Difusion del Plan y Cultura Estratégica ]

I
Ejecucion estratégica del Plan ]

|
Monitoreo Estratégica: Estableciendo los indices de Gestion y llevando a cabo una gestion de
control, se monitorea la eficacia de los planes operativos anuales para evaluar el nivel de
desemnefio oraanizacional.

Gréfico N° 8: Esquema bésico para elaborar un Plan Estratégico
Fuente: Serna H. (2009)
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c) Organizacién

Dice (Koontz, Harold y otros, 2012, pag. 197)

Consiste en la identificacion y clasificacion de las actividades
requeridas, la agrupacién de las actividades necesarias para el
cumplimiento de los objetivos, la asignacion de cada grupo de
actividades a un administrador dotado de la autoridad (delegacion)
necesaria para supervisarlo y la estipulacion de coordinacién
horizontal (en un mismo o similar nivel organizacional) y vertical
entre las oficinas generales, una division y un departamento, por
ejemplo, en la estructura organizacional.

Se comprende como el propdsito de la estructura organizacional para establecer
funciones y responsabilidades formales para logara la eficiencia organizacional

mediante la integracion interna.

c.1. Estructuray estrategia

Declara (Koontz, Harold y otros, 2012) “La estructura de la
organizacion se refleja en el organigrama. Este es la
representacion grafica de todo un conjunto de actividades y
procesos subyacentes en una organizacion. Los tres
componentes claves en la definicion de la estructura de la
organizacion son:

1. La estructura de la organizacion designa las relaciones
formales de reporte, incluso el nimero de niveles en la
estructura jerarquica y el tramo de control de gerentes y
Ssupervisores.

2. La estructura de la organizacién identifica el agrupamiento
de individuos en departamentos y de éstos en la organizacion
total.

3. La estructura de la organizacién incluye el disefio de
sistemas para asegurar la comunicacién, coordinacién e
integracion efectivas de esfuerzos en todos los departamentos.

Estos tres elementos de la estructura corresponden tanto a los aspectos verticales
como a los horizontales de la organizacién. Por ejemplo, los primeros dos son el
marco de referencia estructural, que es la jerarquia vertical que aparece en el
organigrama. El tercero corresponde al patron de interacciones entre los empleados.
Una estructura ideal los estimula a ofrecer informacién y coordinacion horizontales
donde y cuando se necesita.
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c.2. Disefio de la organizacién

Dice (Koontz, Harold y otros, 2012, pag. 217) El disefio global de la
estructura de la organizacion indica tres puntos; actividades necesarias
de trabajo, lineas de reporte y agrupamientos departamentales.

— Definicion de las actividades de trabajo. - Definir un
departamento especifico es una forma de lograr tareas que parecen
valiosas para que la organizacion alcance sus metas.

— Lineas de reporte. - Las lineas de reporte, a menudo llamadas
cadena de mando, se representan con lineas verticales en un
organigrama. La cadena de mando debe ser una linea continua de
autoridad que liga todas las personas de una organizacion y
muestra quién reporta a quién.

— Opciones de agrupamiento departamental. - El agrupamiento
departamental tiene impacto en los empleados porque comparten
un supervisor y recursos comunes, son responsables del
desempefio y tienden a identificarse, y colaborar.

— EIl agrupamiento funcional coloca juntos a los empleados que
desempefian funciones o procesos de trabajo similares o que aportan
un conocimiento o habilidades parecidas.

— EIl agrupamiento divisional significa que la gente se organiza de
acuerdo con lo que la organizacion produce. Toda la gente que se
requiere para producir pasta dental incluso mercadotecnia,
manufactura y ventas se agrupa bajo un solo ejecutivo.

— El agrupamiento geograéfico significa que los recursos se organizan
para servir a los clientes o consumidores de un area geogréafica
particular.

— ElI agrupamiento de enfoque maltiple significa que una
organizacion adopta al mismo tiempo dos posibilidades de
agrupamiento.

Para disefiar el sistema organizacional, es de vital importancia tomar en
consideracién las metas y objetivos con efectividad, innovacién y comunicacion, lo
cual sera el eje para el logro de los resultados.
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d) Direccion

Para (Koontz, Harold y otros, 2012, p4g. 383)” Es el proceso consistente en influir en
las personas para que contribuyan al cumplimiento de las metas organizacionales y

grupales.”
La direccidn se convierte en el eje que orienta al grupo de trabajo al cumplimiento de
acciones de interés empresarial para cumplir las expectativas internas y externas.

d.1 Las cinco tareas de la direccion estratégica

Para Thompson A (2009, p. 3). La funcidon de los directivos de
formular e implantar estrategias consta de cinco componentes
relacionados entre si:

— Desarrollar un concepto del negocio y formar una visién de hacia
ddnde se necesita dirigir a la organizacion. En realidad, se trata de
infundir en la organizacion un sentido de finalidad,
proporcionando una direccion a largo plazo y estableciendo una
mision.

— Transformar la mision en objetivos especificos de resultado.

— Elaborar una estrategia que logre el resultado planeado.

— Implantar y poner en practica la estrategia seleccionada de manera
eficiente y eficaz.

— Evaluar el resultado, revisar la situacion e iniciar ajustes
correctivos en la mision, los objetivos, la estrategia o la
implantacion en relacion con la experiencia real, las condiciones
cambiantes, las ideas y las nuevas oportunidades.

La direccion permite generar y desarrollar autoridad que delinea asignacién de

actividades para que las decisiones sean eficientes.

Fommulacion Ewvaluacion
Definicion de una I .. delreszultado,
X .. i mplantacion ..
del negocio v Establecimie estrategia i — revision de la
desamollo de L _df-‘ que logre los piﬁpcﬁca dela situacion e
una mision objetivos objetivos de ategia inicio de los
resultado ajustes
perseguidos comectivos
Revisar Revisar Mejorar/'cambi Mejorar/cambi Regresar 2 las_
cuando sea cuando sea ar cuando sea ar cuando sea TE‘“ l& 23y
necesaric necesario necesaric necesaric e ke
necesario

T

T

T

T

}

Gréfico N° 12: Tareas de la Direccion Estratégica

Elaborado por: Thompson A (2009)
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d.2. Beneficios de un ""enfoque estratégico "'de la direccion™

Las ventajas de un pensamiento estratégico de alto nivel y una
direccion estratégica consciente (que es lo contrario de la
improvisacion despreocupada, las corazonadas y la indolencia)
incluyen:

— Proporcionar una mejor guia a la organizacion completa sobre
el punto crucial de "qué estamos tratando de hacer y de lograr;

— Hacer que los gerentes estén mas alerta a los vientos del
cambio, a las nuevas oportunidades y a los desarrollos
amenazadores;

— Proporcionar a los gerentes ideas para que evallen peticiones
de presupuestos en competencia para inversion de capital y
nuevo personal, un razonamiento que defiende con fuerza el
destinar recursos en areas que producen resultados y que
apoyan la estrategia;

— Ayudar a unificar las numerosas decisiones relacionadas con la
estrategia que toman los directivos en toda la organizacion, y

— Crear una actitud directiva mas proactiva y contrarrestar las
tendencias hacia las decisiones reactivas y defensivas.
Thompson a (2009, p. 19).

El enfoque estratégico por tanto pretende ser una guia diferenciadora en la empresa,
en el cual las decisiones sean mas proactivas y no reactivas para promover el
desarrollo organizacional.

Anélisis
Estratégico

Implantacién
de la estrategia

Eleccion
estratégica

Gréafico N° 13: Modelo béasico del proceso de direccidn estratégica
Fuente. Gerry Johnson (2010, p. 16).
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d.3. Direccidn estratégica ajustada o extendida

Manifiesta Gerry Johnson (2010, p. 21).

El concepto de estrategia ajustada considera que los directivos
intentan desarrollar la estrategia a través de la identificacion de las
oportunidades que surgen de la comprension de las fuerzas del
entorno, las cuales actlian sobre la organizacién, y de la adaptacion
de los recursos para poder aprovechar estas oportunidades. Esto se
consideraria tan importante como conseguir el posicionamiento
adecuado de la organizacion, por ejemplo, en lo que se refiere a
lograr satisfacer necesidades del mercado claramente identificadas.
Tal circunstancia puede representarse con el ejemplo de una pequefia
empresa que intenta encontrar un nicho concreto en un mercado, o
de una corporacion multinacional que intenta invertir lo maximo
posible en negocios que tienen una posicion de mercado dominante
0 que han identificado mercados atractivos.

Se pretende generar una cultura adaptativa al entorno, en el cual la direccion se
convertird en el instrumento que generard un mejor posicionamiento mediante el
aprovechamiento de las oportunidades como ventaja en el mercado.

d.4. Atributos claves de la direccion estratégica

Para Gregory G. Dess (2010, p. 9). Los cuatro atributos claves de la
Direccion Estratégica son:

— En primer lugar, la direccion estratégica se dirige a las metas
y objetivos globales de la organizacién. Esto supone que el
esfuerzo debe orientarse hacia lo que es mejor para el
conjunto de la organizacion, no solo para una unica area
funcional.

— En segundo lugar, la direccion estratégica implica la
inclusién en la toma de decisiones de multiples grupos de
interés de la empresa. Los directivos deben incorporar las
demandas de muchos grupos de interés cuando deciden.
Los grupos de interés son esos individuos, grupos Yy
organizaciones que poseen un interés en el éxito de la
organizacion, incluyendo a los propietarios (accionistas, en
el caso de una empresa que cotiza en bolsa), empleados,
clientes, proveedores, la sociedad en sentido general, etc.
Nos detendremos sobre esto en la proxima seccion.

— En tercer lugar, la direccion estratégica requiere incorporar
tanto la perspectiva del corto con la del largo plazo. Peter
Senge, importante autor sobre direccion estratégica del
Massachussets Institute of Technology, califica esta
necesidad como tension creativa.

— En cuarto lugar, la direccion estratégica supone el
reconocimiento de interrelaciones entre la eficacia y la
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eficiencia. Estrechamente vinculado con el tercer punto
anterior, este reconocimiento significa ser consciente de la
necesidad de la organizacion de esforzarse por actuar
eficaz y eficientemente.

Generar en la empresa la aplicacion de los atributos de la direccion estratégica
permitira lograr resultados, mediante integracion, asociacion de informacion, las
mismas que permitiran un posicionamiento de competitividad.

d.5. El proceso de direccion estratégica

Dice Gregory G. Dess (2010, p. 9).

Los tres procesos continuos- analisis, decision, y accion- que son
centrales para la direccion estratégica. En la préctica, las estrategias
no se desarrollan en un esquema puramente lineal, a través de la cual
los directivos dirigen un sofisticado analisis, toman apropiadas
decisiones estratégicas y después emprenden acciones necesarias
para implementar las estrategias seleccionadas. En lugar de ello,
estos tres procesos- a menudo designados como analisis estratégico,
formulacion estratégica e implantacién estratégica- son altamente
interdependientes.

El proceso es sistematico, en el cual recursos, personas estan alineadas al desarrollo
de procesos altamente participativos, para comprension de la misién y la satisfaccion
de las necesidades como parte de la cultura.

e) Control

(Koontz, Harold y otros, 2012, pag. 493)El control es un
esfuerzo sistematico para establecer normas de desempefio con
objetivos de planificacion, para disefiar sistemas de
retroinformacion, para comparar los resultados reales con las
normas previamente establecidas, para determinar si existen
desviaciones y para medir su importancia, asi como para tomar
aquellas medidas que se necesiten para garantizar que todos los
recursos de la empresa se usen de la manera mas eficaz y
eficiente posible para alcanzar los objetivos de la empresa.

Esta herramienta pretende generar correccion en el desempefio para mejorar los
resultados ya si poder acceder a una mejor participacion en el entorno.

e.1. Control Interno
El control interno es ejecutado por personas. No son solamente manuales de politicas

y formas, sino personas en cada nivel de una organizacion. Del control interno puede
esperarse que proporcione solamente seguridad razonable, no seguridad absoluta, a la
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administracion y al consejo de una entidad. El control interno estd engranado para la
consecucion de objetivos en una 0 mas categorias separadas pero interrelacionadas.

Segun (Aguirre J., 2010, pags. 189-190),” El control interno
es efectivo en cada una de las tres categorias, respectivamente,
si el consejo de directores y la administracion tienen la
seguridad razonable de que:

- Entienden que la duracion en el tiempo durante el cual
se estan consiguiendo los objetivos de las operaciones de la
entidad.

- Los estados financieros publicados estan siendo
preparados confiablemente.

- Se estd cumpliendo con las leyes y las regulaciones
aplicables.

El Control Interno es un conjunto de procedimientos, politicas,
directrices y planes de organizacién los cuales tienen por
objeto asegurar una eficiencia, seguridad y orden en la gestion
financiera, contable y administrativa de la empresa
(salvaguarda de activos, fidelidad del proceso de informacién y
registros, cumplimiento de politicas definidas, etc.).

El control genera informacion, para establecer medidas preventivas y participativas
mediante conductas integradoras al cumplimiento de la gestion empresarial.

e.2. Clasificacion del control interno
Dice (Aguirre J., 2010), la clasificacion es:

a) Control interno contable: son los controles y métodos
establecidos para garantizar la proteccion de los activos y la
fiabilidad y validez de los registros y sistemas contables. Este
control contable no s6lo se refiere a normas de control con
fundamento puro contable como por ejemplo, documentacion
soporte de los registros, conciliaciones de cuentas, existencia de un
plan de cuentas, repaso de asientos, normas de valoracion, etc.)
sino también a todos aquellos procedimientos que, afectando a la
situacion financiera o al proceso informativo, no son operaciones
estrictamente contables o de registro (es decir, autorizaciones de
cobros y pagos, conciliaciones bancarias, comprobacion de
inventarios, etc.).

b) Control interno administrativo: son los procedimientos
existentes en la empresa para asegurar la eficiencia operativa y el
cumplimiento de las directrices definidas por la direccion. Los
controles administrativos u operativos se refieren a operaciones que

72



no tienen una incidencia correcta en los estados financieros por
corresponder a otro marco de la actividad del negocio, si bien
pueden tener una repercusion en el area financiera — contable (por
ejemplo, contrataciones, planificacion y ordenacion de la
produccidn, relaciones con el personal, etc.).

Estos dos controles se entremezclan muchas veces debido a que ambos son factores
comunes de la gestion empresarial, de tal manera que sea el eje sistematico del
desarrollo e innovacion permanente en la organizacion.

2.3.4.2. Desarrollo Organizacional

El desarrollo organizacional, al que con frecuencia se le denomina como DO, no es
un concepto que se pueda definir con facilidad, ya que es un término que involucra
un grupo de intervenciones para el cambio planeado, basado en valores humanisticos
y democraticos, que pretenden mejorar la eficacia de las organizaciones y el

bienestar de los empleados.

Para (Spencer, 2015) el desarrollo organizacional se refiere a
cambios planificados en la organizacién que se concentran en la
calidad de las relaciones humanas. En el DO, el agente de cambio
puede ser directivo, pero usualmente recibe orientacion o ayuda
por parte de expertos y especialistas externos.

Los agentes de cambio en el desarrollo organizacional conceden poco valor a
conceptos como poder, autoridad, control, conflicto y coaccién y, por el contrario,

enfatizan valores basicos como:

Respeto por las personas que deben recibir un trato digno y cordial.
La organizacion sana y eficaz se caracteriza por la confianza, la
autenticidad, la apertura y un clima solidario. Las organizaciones
eficaces restan importancia al control y la autoridad jerarquica.

Los problemas no se deben ocultar, se deben enfrentar
abiertamente.

Participacion. Cuanta mas participacion tengan en las decisiones de
un cambio las personas que se veran afectadas por él, tanto mayor
Su compromiso para poner en practica esas decisiones. (Garcia S. ,
2016, p.52)
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2.3.4.3. Evaluacion Operativa y de Desempefio

La evaluacion del desempefio constituye una funcion esencial que de una u otra
manera suele efectuarse en toda organizacion moderna. La evaluacion del desempefio
es un instrumento que se utiliza para comprobar el grado de cumplimiento de los

objetivos propuestos a nivel individual.

Para (Koontz, Harold y otros, 2012)Al evaluar el desempefio la
organizacion obtiene informacién para la toma de decisiones: Si el
desempefio es inferior a lo estipulado, deben emprenderse acciones
correctivas; si el desempefio es satisfactorio, debe ser alentado. La
evaluacion del desempefio debe estar fundamentada en una serie de
principios basicos que orienten su desarrollo.

Entre estos principios podriamos destacar las siguientes:

- Laevaluacion del desempefio debe estar unida al desarrollo de las personas en la
empresa.

- Los estandares de la evaluacion del desempefio deben estar fundamentados en
informacién relevante del puesto de trabajo.

- Deben definirse claramente los objetivos del sistema de evaluacion del
desempefio.

- Requiere el compromiso y participacion activa de todos los trabajadores.

- El papel del supervisor-evaluador debe considerarse la base para aconsejar

mejoras. (Gomez, 2014, p.79)

2.3.4.4. Toma de Decisiones Empresariales

En la gerencia la toma de decisiones se realiza mediante dos mecanismos:
Racionalidad: Proceso donde se elaboran modelos sencillos en los que analizan las
caracteristicas de los problemas sin enfatizar en la complejidad.

Intuicion: Es un enfoque donde las decisiones se toman inconscientemente, por

experiencia dilatada.

Segun (Martinez & Milla, 2012) los elementos de la toma de decisiones gerenciales

son.
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Informacion: Es importante para manejar los aspectos a favor o en contra
del problema

Conocimientos: Para tomar cualquier decisiébn se debe tener
conocimiento del entorno circunstancial del problema, de esta manera
seleccionar un curso de accion.

Experiencia: Cuando un gerente ha tomado decisiones constantemente, le
proporcionan experiencia, informacién para el futuro, que pudiera ser
usado en algun problema similar

Anadlisis: Se hace a través de métodos especificos, cuando no se tiene
uno, debe entonces confiar en la intuicion.

Juicio: Es necesario para utilizar acertadamente la informacion, los
conocimientos, la experiencia y el andlisis. (p.63)

La toma de decisiones constituye un aspecto primordial de la alta gerencia, un buen
gerente es aquel que maneja adecuadamente la responsabilidad de tomar decisiones
acertadas, ya que diariamente toman grandes decisiones que suponen riesgos para las
organizaciones. Decidir implica adoptar una posicién y la eleccion de un camino a

seguir, el cual requiere informacion interna y externa de la organizacion.

La decision debe ser seguida por la accion, ninguna decision es buena hasta que se
aplica se ve su operatividad y se obtienen los primeros resultados. Las personas
tenemos sentimientos y éstos pueden influir en la toma de decisiones. La
racionalidad tiene limites individuales que generan la forma de pensar de cada
individuo. En la toma de decisiones hay que gestionar estos limites siendo
conscientes de ellos gracias al autoconocimiento.

2.3.4.5. Fases de la toma de Decisiones
a) Informacion

Una vez hemos definido el problema al que nos enfrentamos hemos de
recopilar la informacién necesaria para analizarlo de la forma méas objetiva y
completa posible. Para ello debemos ser objetivos al plantear las situaciones,
sin opiniones ni juicios de valor, sino Gnicamente las circunstancias de la

forma mas objetiva posible.

Segin (Lessem, 2012) para esta definicién y recopilacion de
informacién nos puede ayudar elaborar una checklist. Es
importante recabar toda la informacion que sea posible sin
obsesionarnos con este paso, ya que podemos llegar a la “paralisis
por analisis”, dedicando tanto tiempo a esta fase que resulta
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b)

demasiado tarde para tomar decisiones. Debemos atender a la
informacién relevante, y desechar la que no nos aporta valor.

(p.15)

En esta fase se deben generar todas las alternativas que nos sea posible,
analizar todas las posibilidades y las consecuencias de las mismas, valorando
si estas alternativas realmente permitiran cumplir los objetivos, cuantas mas
personas participen en el proceso mas aspectos se tendran en cuenta, ademas
se debe asumir que el error es posible y hemos de tomarlo como una forma de

mejorar €n nuestros procesos futuros.

Accioén

Para la toma de decisiones se debe estudiar minuciosamente las alternativas
que se han propuesto, con sus fortalezas y debilidades comparadas con los
criterios seleccionados y ordenados objetivamente, la seleccion de decisiones

es subjetivas a causa de su caracter de juicio de valor

Segun (Pacheco, 2014) afirma que:

la implantacion de una decision, cobra una importancia vital, lo
primero que hay que hacer para llevar la decision a la accién es
comunicarla a las personas afectadas y conseguir que se
comprometan con ella. Es mas facil conseguirlo si las personas
responsables participan en el proceso. Estas decisiones se llevan a
cabo desde una planificacion, organizacién y direccién efectivas.

(p.49)

Previa la toma de decisiones se deberd evaldar la situacion desde distintos
angulos y analiza si no existen soluciones ya desarrolladas para el problema.
Es el momento de usar la creatividad para encontrar caminos alternativos,
debe haber la capacidad de precisar si se trata de un problema actualque

surgié recientemente, o si es el fruto de un desarrollo anterior.

Feedback

La dltima etapa consiste en evaluar el resultado conseguido a raiz de la

decision tomada y la solucién adoptada y comprobar si se ha corregido el
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problema. Si éste todavia persiste, tendrd que retomar la decision desde otra

perspectiva.

Para (Maxwell, 2016) el feedback es una de las etapas mas
importantes en la toma de decisiones por ello propone varios
modelos con el objetivo de destacar los aspectos de la realidad méas
relevantes para el analisis logrando una mejor comprension y
descripcion de esa realidad que representa. Los modelos pueden ser
objetivos y subjetivos, analiticos y de simulacién, estaticos y
dinamicos, deterministas y probabilisticos. (p.106)

Cada decision implica un aprendizaje, aun si los resultados no fueron los
esperados es posible aprender de los errores para no repetirlos, asi el feedback
es el proceso durante el cual se mide la trascendencia de las decisiones, pues
con frecuencia se dice que las decisiones son algo asi como el motor de los
negocios y en efecto, de la adecuada seleccidon de alternativas depende en

gran parte el éxito de cualquier organizacion.

2.3.4.6. Ambientes de Decision

Las situaciones o ambientes en los cuales se toman las decisiones, se pueden
clasificar segn el conocimiento y control que se tenga sobre las variables que
intervienen o influencian el problema, ya que la decision final o la solucién que se
tome va a estar condicionada por dichas variables. Existen cuatro ambientes de

decisién:

a) Certeza

Para Ojeda, Giselle. (2011):

Ambiente de certeza: Se tiene conocimiento total sobre el
problema, las alternativas de solucion que se planteen van a causar
siempre resultados conocidos e invariables. Al tomar la decision
s6lo se debe pensar en la alternativa que genere mayor beneficio.

La informacién con la que se cuenta para solucionar el problema es

completa, es decir, se conoce el problema, se conocen las posibles
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b)

c)

d)

soluciones, pero no se conoce con certeza los resultados que pueden
arrojar. Bajo las condiciones de certeza o certidumbre, se conoce el
objetivo y se dispone de informacién exacta, medible y confiable
acerca del resultado de cada una de las alternativas que

consideremos.

Riesgo

Es la probabilidad de que suceda un evento, impacto 0 consecuencia
adversos. Se entiende también como la medida de la posibilidad y magnitud
de los impactos adversos, siendo la consecuencia del peligro, y estad en

relacién con la frecuencia con que se presente el evento.

Segun (Arcoraci, 2017) el ambiente de decisién de Riego se
produce siempre que no somos capaces de diagnosticar con certeza
el resultado de alguna alternativa, pero contamos con suficiente
informacion como para prever la probabilidad que tenga para
llevarnos a un estado de cosas deseado. (p.91)

Incertidumbre

Para (Mendoza, 2014) el ambiente de incertidumbre es donde la
informacién para tomar las decisiones es deficiente, no existe
control sobre la situacidn, no se conoce como puede variar o la
interaccion de las variables del problema, se pueden plantear
diferentes alternativas de solucién, pero no se le puede asignar
probabilidad a los resultados que arrojen. (p.57)

Es la probabilidad de que suceda un evento, impacto o0 consecuencia
adversos. Se entiende también como la medida de la posibilidad y magnitud
de los impactos adversos, siendo la consecuencia del peligro, y estad en
relacion con la frecuencia con que se presente el evento. Se produce el riesgo
siempre que no somos capaces de diagnosticar con certeza el resultado de
alguna alternativa, pero contamos con suficiente informacién como para

prever la probabilidad que tenga para llevarnos a un estado de cosas deseado.

Turbulencia: Bajo condiciones de certeza, incertidumbre y riesgo, el

objetivo final esta siempre claro, pero bajo condiciones de turbulencia
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incluso el objetivo puede ser poco claro. La turbulencia también tiene lugar

cuando el ambiente mismo cambia con velocidad o es de hecho incierto.

Segun (Paz y Mifio, 2015) La turbulencia de un sistema se debe a
gue su entorno contextual mas amplio y sus componentes se
entrelazan y la complejidad resultante y la incertidumbre que se
produce debilita la capacidad del sistema de responder. (p.74)

2.3.4.7. Modelos de Decisién

Para tomar segun qué tipo de decisiones se pueden utilizar modelos para simplificar
una realidad demasiado compleja. Segun (David, 2013) EIl objetivo es destacar los
aspectos de la realidad mas relevantes para el analisis y, gracias, al modelo, lograr
una mejor comprension y descripcion de esa realidad que representa. Los modelos se
pueden clasificar en:

Objetivos y subjetivos: cuando los sucesos no pueden expresarse

objetivamente y no existen modelos formales para su estudio, éstos deben
ser informales y basarse en la subjetividad y la intuicién.

Analiticos y de simulacion: los analiticos sirven para obtener soluciones y
deben ser resueltos, y los de simulacion son representaciones
simplificadas de la realidad para estudiar en ellas los efectos de las
distintas alternativas.

Estaticos y dindmicos: los estaticos no utilizan la variable tiempo,
mientras que en los dindmicos es un pardmetro fundamental.

Deterministas y probabilisticos: en los deterministas se conocen con
certeza todos los datos. Si no, se trata de un modelo probabilistico,
aleatorio o estocastico. (p.49-54)

a) Modelos Objetivos y Subjetivos
Objetivos. - Es una afirmacion que es totalmente imparcial. No es tocado por
experiencias anteriores o gustos del orador. Es verificable por buscar datos o

realizar calculos matematicos. Debe ser objetivo cuando se esta discutiendo un
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asunto. Los hechos que conforman su declaracién de objetivos también deben ser

concretos.

Tal como lo afirma (Aceros, Diaz , & Doria, 2014) es importante
ser objetivo cuando se toma una decision racional. Puede implicar
la compra de algo o decidir qué oferta de trabajo a seguir. También
debe ser objetivo cuando se va a reunir y tener conversaciones con
gente nueva te ayuda a mantener tu concentracion tu objetivo, y no
en las emociones que esa reunién podria desencadenar. (p.73)

Subjetivo: es una declaracion que ha sido delineado por el caracter del hablante o
escritor. A menudo tiene una base en la realidad, pero que refleja la perspectiva a
través de puntos de vista del autor. No se puede verificar utilizando datos y cifras

concretas.

Para (Paredes, 2015) Se puede utilizar cuando no hay nada
tangible que esté en juego.

Todos ellos estdn en la cabeza y sus experiencias pasadas.
Las opiniones subjetivas son efimeras y estan sujetas a una
serie de factores que pueden ir desde los hechos a las
emociones. (p.49)

b) Modelos Analiticos y de Simulacion

Analiticos: Los métodos analiticos son entonces usados como herramienta
para encontrar la decision Optima, dentro de un sistema de produccion en
donde se contemplan diferentes cursos de accion alternativos, que confluyen

como se ha indicado en un objetivo comdn.

El incremento en el éxito de los métodos analiticos aplicados a
condiciones préacticas y el interés por el desarrollo de enfoques
cuantitativos en sistemas de produccion animal es debido a muchos
factores:

a) El progreso en tecnologias de la informacion que implica la
disponibilidad de enormes cantidades de datos con diferentes
niveles de agregacion.

b) Mayores posibilidades de interaccion y cooperacion a nivel
mundial entre los diferentes actores de este desarrollo, gracias
también a los avances en las comunicaciones.

c) La disponibilidad de mddulos de soporte logico, amigables,
rapidos y de codigo abierto en la internet.
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Simulacién: La dindmica de sistema ayuda a comprender de qué manera las
politicas afectan las decisiones: se construye un modelo de simulacion donde

se incluyen los centros de toma de decision y las politicas que deben atender.

Segun (Lessem, 2012) el modelo de simulacion generara flujos de
decisiones controladas por las politicas y generando un
determinado estado del sistema, el que se retroalimentard de los
resultados obtenidos y volvera a generar flujos de decisiones que
responden a politicas, y asi sucesivamente. Es facil darse cuenta
entonces que, si el comportamiento observado a través del tiempo
en la simulacion es indeseable, habrd que cambiar las politicas.
(p.107)

c) Modelos Estéaticos y Dinamicos

Estaticos: Uno de los elementos mas importantes para un ejecutivo de alta
gerencia es la capacidad de conducir su propia vida eficientemente, y luego
modelar todas aquellas habilidades de liderazgo en los empleados de la
organizacion.

Segun (Quintero, 2011) estos modelos no toman en cuenta el paso
del tiempo dentro del proceso, describen un sistema, en términos
de ecuaciones matematicas, donde el efecto potencial de cada
alternativa es evaluado a través de ecuaciones. La actuacion del
sistema es determinada sumando los efectos individuales.

Dindmicos: En la practica, un acercamiento eficaz al modelamiento de
decision de tiempo dinamico critico deberia proporcionar el apoyo explicito
al modelamiento de procesos temporales y al manejo de situaciones criticas

de tiempo.

Segun (Quintero, 2011) la mayoria de las decisiones gerenciales
estan basadas en prondsticos. Cada decision se hace efectiva en
algin punto en el futuro, por lo tanto, deberian estar basadas en
prondsticos de las condiciones futuras. Los prondsticos son
necesarios en todas las areas de una organizacién, y 1os mismos no
deberian ser generadas por un grupo aislado de analistas. (p.77)

d) Deterministas y Probabilisticos

Deterministas: las buenas decisiones son juzgadas en base a los resultados

obtenidos.
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Segun (Zinath, 2010) A diferencia de los procesos de toma de
decisiones deterministicas tal como, optimizacion lineal resuelto
mediante sistema de ecuaciones, sistemas paramétricos de
ecuaciones y en la toma de decisién bajo pura incertidumbre, las
variables son normalmente mas numerosos y por lo tanto mas
dificiles de medir y controlar. Sin embargo, los pasos para
resolverlos son los mismos. Estos son:

1. Simplificar. 2. Construir un modelo de decision. 3. Probar el
modelo. 4. Usando el modelo para encontrar soluciones:

El modelo es una representacion simplificada de la situacion real.
No necesita estar completo o exacto en todas las relaciones

Se concentra en las relaciones fundamentales e ignora las
irrelevantes.

Este es entendido con mayor facilidad que un suceso empirico
(observado), por lo tanto permite que el problema sea resuelto con
mayor facilidad y con un minimo de esfuerzo y pérdida de tiempo.

Probabilisticos: se basan en aplicaciones estadisticas para evaluar eventos que son
incontrolables y asi mismo evaluar el riego de las decisiones.

Segun (Zinath, 2010) Los datos son conocidos como informacién cruda y
no como conocimientos en si. La secuencia que va desde los datos hasta
el conocimiento es (observe el siguiente cuadro): de los Datos (Data) a la
Informacién (Information), de la Informacion (Information) a los Hechos
(Facts), y finalmente, de los Hechos (Facts) al Conocimiento
(Knowledge). Los datos se convierten en informacion, cuando se hacen
relevantes para la toma de decision a un problema. La informacion se
convierte en hecho, cuando es respaldada por los datos. Los hechos son lo
qgue los datos revelan. Sin embargo el conocimiento instrumental es
expresado junto con un cierto grado estadistico de confianza.

2.3.4.8. Etapas de la Toma de Decisiones

Segun (Daft, Richard, 2011) para tomar una decisién es necesario
disponer de toda la informacién posible sobre cada una de las alternativas
entre las que es posible escoger y las consecuencias que cada una podria
conllevar respecto a los objetivos marcados. Con los datos recopilados
como materia prima, el tratamiento correcto de la informacion permite
discernir mejor qué accion es mas conveniente ejecutar.

Los resultados de la accion elegida generaran nuevos datos que se integraran a la
materia prima de informacion recopilada para ser tratados y traducirse en una
nueva decision en un ciclo que se retroalimenta. EI proceso de seleccionar entre
las diferentes alternativas para llevar a cabo acciones relacionadas con cualquiera

de las funciones administrativas puede segmentarse en ocho etapas:
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a) ldentificacion de un Problema

La identificacion de un problema: el primer paso del proceso de toma de
decisiones es haber detectado que hay una diferencia entre el estado actual de la
situacion y el estado deseado. Esta discrepancia o problema ejerce una presion
sobre el administrador que le obliga a actuar, ya sea por politicas de la
organizacion, fechas limite, crisis financieras, futuras evaluaciones del
desempefio, entre otros ejemplos. Para que una situacion se pueda considerar un
problema, el administrador debe disponer de la autoridad, el dinero, la
informacidn y cuantos recursos sean necesarios para actuar. Si no es asi, nos

encontramos delante de unas expectativas que no son realistas.
b) Identificacidn de los criterios de decision

La identificacién de los criterios para la toma de decisiones: sefialar la pauta o los
métodos que resultaran relevantes para solucionar el problema. Cada individuo
responsable de tomar decisiones en la empresa posee un abanico de criterios que
lo guian en su cometido, y es importante conocer cuales se tienen en cuenta y
cuales se omiten, ya que estos Gltimos resultaran irrelevantes para el encargado

de tomar la decision.
c) Ponderacion de criterios

La asignacion de ponderaciones a los criterios: priorizar de forma correcta los
criterios seleccionados en la etapa anterior, puesto que no todos van a tener la
misma relevancia en la toma de la decision final. Normalmente existe un criterio
preferente, y el resto se pueden ponderar comparandolos entre ellos y

valorandolos en relacion al preferente.
d) Desarrollo de Alternativas

El desarrollo de alternativas: consiste en ser capaz de obtener y presentar todas

las alternativas factibles que podrian resolver el problema con éxito.
e) Analisis de Alternativas

El andlisis de las alternativas: el responsable de la toma de decisiones en la

empresa debe estudiar minuciosamente las alternativas que se han propuesto. Las
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fortalezas y las debilidades de cada una deberian ponerse de manifiesto de forma
clara una vez comparadas con los criterios seleccionados y ordenados en la
segunda y la tercera etapa. Aunque es cierto que algunas evaluaciones pueden
acercarse a la objetividad, hay que tener claro que la mayoria de ellas son

subjetivas a causa de su caracter de juicio de valor.
f) Seleccion de una Alternativa

La seleccion de una alternativa: una vez establecidas y presentadas todas las
alternativas, y una vez evaluadas por el responsable de la toma de decisiones
segun los criterios establecidos y jerarquizados, es el momento de elegir una sola

alternativa: la mejor de las presentadas segun el procedimiento establecido.
g) Implantacion de la Alternativa

La implantacién de la alternativa: una vez completado el proceso de seleccion de
la decision a ejecutar, cobra una importancia tambien vital la aplicacion de la
misma. Lo primero que hay que hacer para llevar a cabo la decision es
comunicarla a las personas afectadas y conseguir que se comprometan con ella.
Es mas facil conseguirlo si las personas responsables de ejecutar una decision
participan en el proceso. Estas decisiones se llevan a cabo desde una

planificacion, organizacion y direccién efectivas.
h) Evaluacién de la eficacia de la decision

La evaluacion de la efectividad de la decision: por Gltimo, hay que evaluar el
resultado conseguido a raiz de la decision tomada y la solucion adoptada y
comprobar si se ha corregido el problema. Si éste todavia persiste, tendra que
estudiarse cual de las fases anteriores resultd erronea y afrontar una nueva
decision respecto a la decision inicial: desestimarla por completo o retomarla de

forma distinta desde alguno de los pasos anteriores.
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CAPITULO 11l
METODOLOGIA

3.1. Metodologia e Instrumentos de Recoleccidn de Informacion

3.1.1. Enfoque de la Investigacion

Para la realizacion de la investigacion se ha tomado el enfoque cuali — cuantitativo;
cualitativa porque se describio el proceso de la administracion estratégica y
cuantitativo porque mediante un andlisis de datos, se evalud tanto la efectividad de

las decisiones empresariales.

Segun (Bernal, 2016) en la investigacion, los procedimientos cuantitativos se
obtienen de datos y valoran estadisticamente, mientras que las investigaciones
cuantitativas plantean las condiciones, factores y lineamientos de la
investigacion. Las combinaciones de ambos enfoques permiten dar el
tratamiento y la descripcion numéricos de los hechos investigados y con ello la
explicacion a una hipoétesis planteada previamente. (p.45)

De tal manera que este analisis esta vinculado con el cumplimiento de los objetivos
de la investigacion, asi como la hipdtesis, también con el cumplimiento de las

técnicas de investigacion planteadas para la recoleccion de la informacion.

3.1.2. Modalidad de la Investigacion

Investigacion Bibliografica-Documental

Para (Barragan, 2013) La Investigacion Bibliogréafica tiene el propdsito
de detectar, ampliar y profundizar diferentes enfoques, teorias,
conceptualizaciones y criterios de diversos autores sobre una cuestion
determinada, basandose en documentos (fuentes primarias), o en libros,
revistas, periddicos y otras publicaciones (fuentes secundarias).

La investigacion bibliogréafica es la que se realiza apoyandose en fuentes de caracter
bibliografico-documental, esto es, textos, libros, folletos, memorias, documentos de
cualquier especie, como también se puede hacer uso de la hemerografia y la
archivistica; la primera en articulos o ensayos de revistas y periodicos, y la segunda
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en documentos que se encuentran en los archivos, como cartas, oficios, circulares y
expedientes, esta investigacion se aplicd en el desarrollo de la fundamentacion

teorica y legal.

Investigacion de Campo

Para (Acevedo, 2013) La Investigacion de campo constituye un proceso
sistematico, riguroso y racional de recoleccion, tratamiento, andlisis y
presentacion de datos, basado en una estrategia de recoleccion directa de
la realidad de las informaciones necesarias para la investigacion.

El trabajo de campo es de vital importancia para la investigacion, y se apoya en la
informacidn que proviene de entrevistas, cuestionarios, encuestas y observaciones,
obtenida directamente con los actores que intervienen en la problemética, por lo
tanto, implica observacién directa en las operaciones y procesos administrativos de la
empresa ICAMODA.

3.1.3. Niveles o Tipos de la Investigacion

Para comprobar la hipotesis de la investigacion se aplican varios niveles de la

investigacion:

Asociacion de Variables (Correlacional)

Segun (Fassio, 2016) La finalidad de la Investigacion correlacional es
determinar el grado de relacion existente entre dos 0 mas variables para
dar una vision mas compleja del fendmeno y ver como ocurre este en
relacion a la interaccion entre estas. (p.16)

Este tipo o nivel pretende responder a preguntas de la investigacion, teniendo como
finalidad conocer la relacion o grado de asociacion que existe entre las dos variables
en este caso la administracion estratégica y la toma de decisiones, y se evidencia en
el trabajo escrito en la operacionalizacion de variables al igual que en la ejecucion en

la propuesta.
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Nivel Exploratorio

De acuerdo a (Calderon, 2015) este nivel investigativo se aplica cuando el objetivo
es examinar un problema que ha sido poco estudiado, del cual se tienen muchas
dudas o no se ha abordado antes; en este caso la administracion estratégica no se ha

tratado desde perspectivas modernas alineandose al proceso de toma de decisiones.

Nivel Descriptivo

Tal como lo indica (Bernal, 2016) el nivel descriptivo detalla fenémenos,
situaciones, contextos y eventos; describiendo como son y se manifiestan,
especificando las propiedades, caracteristicas y los perfiles de las
personas que seran sometidas a analisis, siempre mide o recoge
informacion de manera independiente. (p.45)

Esta investigacion se refleja a lo largo de la problematica, donde se describen los
factores internos y externos que afectan a la organizacion, al mismo tiempo que se
explica ampliamente cada uno de los procesos que forman parte de la administracién
estratégica de tal manera que resulte descompuesta en todos sus elementos para una

mejor comprension del estudio.

Nivel Explicativo

Para (Magafia R, 2012) el nivel explicativo encuentra las razones o
causas que ocasionan el fenébmeno, su objetivo es explicar por qué
ocurre y en qué condiciones se presenta. (p.26)

Este nivel de la investigacion se orienta a la comprobacidn de la hipotesis a partir de
la identificacion y analisis de las causales (Administracion estratégica) y sus
resultados, los que se expresan en hechos verificables (Toma de decisiones), a la vez
busca relacionar los efectos de la toma de decisiones a largo plazo como un sistema

instituido en la empresa y proyectado a largo plazo.
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3.1.4. Poblacién
3.1.4.1. Poblacién

(Hernandez R, Metodologia de la Investigacion, 2011) Poblacién o
Universo se define como un conjunto de unidades o items que comparten
algunas peculiaridades que se desean estudiar”. (p.127)

La poblacion que se considera para la investigacion estd constituida por 22
empleados de la empresa ICAMODA, porque son las personas que ofrecen
informacidn de primera mano sobre el proceso administrativo actual, sus fortalezas y
debilidades, que resultan primordiales para el presente estudio. Debido a que se trata

de un universo manejable estadisticamente, no se calcula la muestra.

Tabla N° 1: Detalle de la Poblacion.

N° AREA N° EMPLEADOS

1 | Administrativo 2

2 | Produccion 16

3 | Disefio 2

4 | Bodega 2
TOTAL 22

Fuente: Empresa ICAMODA
Elaborado por: Tannia Velasco

3.1.4.2. Técnicas e Instrumentos de Investigacion

Técnicas

En el proceso de recoleccion de la informacion se recurri6 a aplicar la técnica de la
encuesta dirigida al personal operativo y administrativo de la empresa ICAMODA
para observar la condicion actual de la empresa respecto de la administracién
estratégica; mientras que la técnica de la entrevista se aplicara a los directivos de la
empresa para validar el cuadro de mando integral y el proceso de administracion

estratégica que se ha venido aplicando.
Instrumentos
La recoleccién de la informacidn se realiz6 mediante el instrumento de Cuestionario

de Encuesta, el guion de entrevista.
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3.1.5. Operacionalizacion de las Variables

3.1.5.1. Operacionalizacion de la Variable Independiente

Cuadro N° 2: Operacionalizacién del Proceso de Administracion Estratégica

TECNICASE
CONTEXTUALIZACION CATEGORIAS INDICADORES PREGUNTAS INSTRUMENTOS
Fase I. N° elementos filosofia ¢Se ha instaurado una cultura
Proposito basico | empresarial empresarial (mision, vision, valores
Analisis Ext.—Int. | % Riego operativo cadigo de ética)?
¢ Se realiza anualmente un analisis del
ambiente Competitivo FODA? Técnicas:
. .| Fase II: N° estrategias planteadas Encuesta
El proceso de administracion L . . i i
L Seleccion de % estrategias ejecutadas ¢Con frecuencia se crean estrategias | Entrevista
estratégica es un proceso de :
Estrategias en la empresa?
tres fases que abarca . .
N - ¢Las estrategias ejecutadas se alinean
diagnostico, planeacion, .. .
. . . N° estrategias instauradas por con los objetivos de la empresa? Instrumentos:
ejecucién y evaluacion de la - . .
i Fase IlI: departamento ¢Se crean politicas para el Cuestionario de
estrategia. . : o .
Implementacion | % recursos destinados a cumplimiento de las estrategias? Encuesta

de la Estrategia

estrategias
% Objetivos cumplidos
(estrategias exitosas)

¢Se realiza una planeacion de acuerdo
a las necesidades por departamento?
¢Se realiza la evaluacion y
seguimiento de cada estrategia?

Guidn de Entrevista

Elaborado por: Tannia Velasco
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3.1.5.2. Operacionalizacion de la VVariable Dependiente

Cuadro N° 3: Operacionalizacion de la Toma de Decisiones

TECNICASE
NTEXTUALIZACION ATEGORIA INDICADORE PREGUNTA
(6{0) U ClIO C GO S CADORES GU S INSTRUMENTOS
o _ ¢Como se creara un vinculo con los
) % de Crecimiento clientes clientes actuales?
Mercado Clientes . , L
Nicho de mercado ¢Nuestros productos se dirigiran al
Para el gerente tomar mismo mercado que actualmente?
decisiones representa una de i N° competidores directos . __
las mayores Competencia ¢Qué aspectos hay que mejorar para | Tecnicas:

- ser mas competitivos? Encuesta
responsabilidades que debe Entrevista
asumi_r, para ello tien_e Ic_)s Sector productivo | o4 Crecimiento anual del ;La economia del sector tiende a un
conocimientos y experiencia sector crecimiento potencial?
para validar varios aspectos Accionistas Instrumentos-
relacionados con los clientes, % crecimiento del patrimonio | ¢SOmos una empresa que brinda Cuestionario de
la competencia, el sector seguridad al inversionista?

roductivo, los accionistas, | Empleados % Rotacion del personal Encuesta
P lead ’ | ’ P ¢Cuél es el nivel de participacion y | Guidn de Entrevista
émpieados, 105 procesos empoderamiento del personal?
internos y la vinculacion con
la comunidad. Proceso % proceso documentado en | ;Qué sistema de trabajo utilizaremos?
guias, manuales y protocolos.
. ;COMOo queremos ser reconocidos por
Comunidad ¢ a P

N° de camparias RSE

la comunidad?

Elaborado por: Tannia Velasco (2017)

90




3.1.6. Plan de Recoleccion de la Informacién

El plan de recoleccion de la informacion, se apoya en las siguientes interrogantes,

con las que se validan los datos obtenidos para su posterior procesamiento.

Cuadro N° 4: Plan de recoleccion de la informacion

PREGUNTAS BASICAS EXPLICACION

Para analizar la influencia del proceso de la
1. ;Para qué? administracion estratégica en la toma de

decisiones empresariales.

2. ;De qué personas u objetos? | Empresa ICAMODA

) Proceso de la Administracion Estratégica
3. ¢Sobre qué aspectos? o
Toma de Decisiones

4. ;Quién? Tannia Velasco

5. ¢A Quiénes? Empleados y Directivos

6. ¢Cuando? 30 de Noviembre de 2017

7. .Dénde? Ecuador - Tungurahua - Ambato
Huachi Grande

8. ¢Cuantas veces? Dos intervenciones

9. ¢Cuales técnicas de Encuesta

recoleccion? Entrevista

o Cuestionario de Encuesta
10. ¢Con queé instrumentos? ) )
Guia de Entrevista

Elaborado por: Tannia Velasco (2017)
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3.2. Método de Analisis de Informacién

Plan de procesamiento de la Informacion

El procesamiento y analisis de datos se realiza de la siguiente manera:

Estructuracion de los instrumentos de investigacion

Aplicacion de los instrumentos a los involucrados

Andlisis de los resultados estadisticos, destacando tendencias o relaciones
fundamentales de acuerdo con los objetivos e hipotesis.

Elaboracion de la tabulacion y gréficos estadisticos

Anaélisis de datos porcentuales

Interpretacion de resultados, con apoyo del marco tedrico, en el aspecto
pertinente.

Establecimiento de conclusiones y recomendaciones.
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CAPITULO IV
DESARROLLO DEL ANALISIS DE CASO
4.1. Anélisis y Categorizacion de la Informacion
4.1.1. Resultados de la Encuesta a Trabajadores
De la encuesta aplicada a los veintidds trabajadores de las areas operativas de la
empresa Icamoda, se obtuvieron los siguientes resultados:

Pregunta N°1: ;Con qué frecuencia elaboran planes de contingencia?

Tabla N° 2: Frecuencia de los planes de Contingencia

Variables Frecuencias Porcentajes
1 afio 3 14%
2 afios 15 68%
Mas de 2 afios 4 18%
Total 22 100%

Fuente: Encuesta aplicada al personal operativo de la empresa Icamoda.

FRECUENCIA DE LOS PLANES DE
CONTINGENCIA

m 1 afio
m 2 afios

= Mas de 2 afios

Grafico N° 7: Frecuencia de los planes de Contingencia
Elaborado por: Tannia Velasco (2017)

Analisis e Interpretacion:

El 68% del personal operativo indica que los planes de contingencia se elaboran
cada dos afios, mientras el 18% afirma que se realizan a mas de dos afios y el 14%
restante aseguran que se realiza anualmente. Si el plan de contingencia se lo realiza
en un tiempo igual o mayor a dos afios puede surgir eventos que pueden afectar la
integridad de la organizacion.
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Pregunta N°2: ¢;Incluye la vision de la empresa los perfiles de clientes, proveedores,
competidores y del mercado?

Tabla N° 3: Estructura inclusiva de la Vision

Variables Frecuencias Porcentajes
Totalmente 2 9%
Parcialmente 18 82%
No Incluye 2 9%
Total 22 100%

Fuente: Encuesta aplicada al personal operativo de la empresa Icamoda.

ESTRUCTURA INCLUSIVA DE LA VISION

m Totalmente
m Parcialmente
= No Incluye

Gréfico N° 8: Estructura inclusiva de la vision
Elaborado por: Tannia Velasco (2017)

Analisis e Interpretacion:

El 82% de empleados encuestados afirman que la visién de la empresa Icamoda
incluye parcialmente los perfiles de clientes, proveedores, competidores y del
mercado, mientras el 9% afirma que la visién cubre totalmente todos los

steakholders, y el mismo 9% dice que no incluye a ninguno.

La vision de la empresa al ser una proyecciéon a futuro, debe estar incluida las
expectativas de todos los grupos de interés, como estan incluidos parcialmente en la
visién no llegard a cumplir las expectativas de todos, lo que hace que las operaciones
sean inefectivas y no se direccionen a cumplir los objetivos de permanecer en el

mercado e incrementar su rentabilidad.
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Pregunta N°3: En

la misién de

organizacionales, resultados y programas?

Tabla N° 4: Inclusion de valores, resultados y programas en la mision.

la empresa.

contempla valores

Variables Frecuencias Porcentajes

Totalmente 1 5%
Parcialmente 19 86%

No Incluye 2 9%
Total 22 100%
Fuente: Encuesta aplicada al personal operativo de la empresa Icamoda.

INCLUSION DE VALORES, RESULTADOS Y
PROGRAMAS EN LA MISION
u Totalmente

® Parcialmente

= No Incluye

Grafico N° 9: Inclusién de valores , resultados y programas en la mision.

Elaborado por: Tannia Velasco (2017)

Anélisis e Interpretacion

Segun el personal operativo encuestado el 86% afirma que la mision de la empresa

Icamoda contempla parcialmente los valores, resultados y programas, mientras para

el 9% estos no constan en la mision y el 5% dice que dichos aspectos constan

totalmente.

La misién de la empresa Icamoda incluye parcialmente los valores, resultados y

programas, por lo que se no se cuenta con directrices claras para el cumplimiento de

los objetivos ya que no todo el personal estd informado. De tal forma que los

miembros de la organizacion no saben las acciones a ejecutar porque no se les

involucra en los aspectos operativos reales de la empresa.
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Pregunta N°4: ;Como califica el estilo gerencial de toda la administracion?

Tabla N° 5: Actualidad del Estilo Gerencial

Variables Frecuencias Porcentajes
Actualizado 3 14%
Semiactualizado 11 50%
Desactualizado 8 36%
Total 22 100%

Fuente: Encuesta aplicada al personal operativo de la empresa Icamoda.

ACTUALIDAD DEL ESTILO GERENCIAL

m Actualizado
m Semiactualizado
m Desactualizado

Grafico N° 10: Actualidad del Estilo Gerencial
Elaborado por: Tannia Velasco (2017)

Analisis e Interpretacion:

El estilo gerencial de la empresa Icamoda para el 50% de sus empleados es semi-
actualizado, mientras que para el 36% se encuentra desactualizado, en tanto que para

el 14% domina técnicas de gerencia actuales.

El modelo gerencial que aplica la empresa Icamoda no est4 actualizado, existe un
cierto grado de participacion de los trabajadores en las decisiones sin llegar al aporte
maximo de las potencialidades, existe un cumplimiento parcial de los controles
establecidos, no se delegan funciones, por lo que no permite el compromiso de los

colaboradores en el cumplimiento de los objetivos.
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Pregunta N°: ;Con qué intensidad son utilizadas las herramientas de la
Administracion Estratégica?

Tabla N° 6: Intensidad de las herramientas de Administracion Estratégica

Variables Frecuencias Porcentajes
Alta 1 4%
Media 16 73%
Baja 5 23%
Total 22 100%

Fuente: Encuesta aplicada al personal operativo de la empresa Icamoda.

INTENSIDAD DE LAS HERRAMIENTAS DE
ADMINISTRACION ESTRATEGICA

4%

m Alta
= Media
= Baja

Gréfico N° 11: Intensidad de las herramientas de Administracion Estratégica
Elaborado por: Tannia Velasco (2017)

Analisis e Interpretacion:

Respecto a la intensidad con la que se utilizan las herramientas de Administracién
Estratégica, el 73% de empleados afirman que es media, mientras el 23% dicen que

existe una intensidad baja, aunque para el 4% la aplicacidn de estrategias es alta.

Existen maultiples herramientas de administracion estratégica, sin embargo, la
empresa Icamoda aplica la tradicional que es el Andlisis FODA, la intensidad de
analisis de los factores internos y externos es media, lo cual evidencia que una
intensidad media no proporciona los resultados deseados por lo que los objetivos
empresariales no se cumplen.

Pregunta N°6: ;Como califica la calidad de la informacion financiera y de gestion
presentada por la administracién y la gerencia?
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Tabla N° 7: Calidad de la informacion financiera y de gestion

Variables Frecuencias Porcentajes
Excelente 1 5%
Bueno 21 95%
Malo 0 0%
Total 22 100%

Fuente: Encuesta aplicada al personal operativo de la empresa Icamoda.

CALIDAD DE LA INFORMAQION FINANCIERAY
DE GESTION

0% 5%

m Excelente
= Bueno
= Malo

Grafico N° 12: Calidad de la informacion financiera y de gestion
Elaborado por: Tannia Velasco (2017)

Andlisis e Interpretacion:

La calidad de la informacion financiera y de gestion entregada por la gerencia es
buena para el 95% de empleados, mientras el 5% restante consideran que dicha

informacion es excelente.

La informacion financiera y de gestion cumple con los pardmetros minimos
requeridos por la autoridad tributaria, sin embargo, no existe preocupacion por medir
todos los aspectos de la empresa que permiten su crecimiento sustentable, ademas no
ofrece pardmetros de actuacion para el personal, por lo cual dichos indicadores no
cumplen con la finalidad que es orientar las operaciones a los objetivos de la

organizacion.
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Pregunta N°7: ; Como califica el grado de difusién de las politicas?

Tabla N° 8: Grado de difusion de las politicas

Variables Frecuencias Porcentajes
Excelente 0 0%
Bueno 17 1%
Malo 5 23%
Total 22 100%

Fuente: Encuesta aplicada al personal operativo de la empresa Icamoda.

0%

GRADO DE DIFUSION DE LAS POLITICAS

m Excelente
= Bueno
= Malo

Grafico N° 13: Grado de difusion de las politicas
Elaborado por: Tannia Velasco (2017)

Analisis e Interpretacion:

Para el 77% de empleados de la empresa Icamoda el grado de difusion de las

politicas es bueno, mientras el 23% considera que dicha difusion es mala, debido

principalmente a que desconocen las politicas internas.

Las politicas internas de la empresa Icamoda tienen una buena difusion. Sin
embargo, aln existen empleados que no las conocen completamente por lo que se
evidencia que los canales de comunicacion son poco eficientes y existe de igual

manera poco interés de los colaboradores por los asuntos de la organizacion,

agravados con una alta rotacion del personal.
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Pregunta N°8: ;Con qué frecuencia se programan reuniones de las actividades
operativas de las areas de la empresa?

Tabla N° 9: Frecuencia de reuniones operativas

Variables Frecuencias Porcentajes
Mensual 5 23%
Bimensual 2 9%
Trimestral 15 68%
Total 22 100%

Fuente: Encuesta aplicada al personal operativo de la empresa Icamoda.

FRECUENCIA DE REUNIONES OPERATIVAS

= Mensual
m Bimensual
m Trimestral

Gréfico N° 14: Frecuencia de reuniones operativas
Elaborado por: Tannia Velasco (2017)

Anélisis e Interpretacion

La frecuencia de las reuniones operativas segun el 68% de los empleados se da
trimestralmente, mientras el 23% afirman que son mensuales, y para el 9% se dan

cada dos meses.

La empresa realiza reuniones de trabajo para planificar y evaluar las actividades
operativas cada tres meses a nivel general mientras que en caso de contingencias se
retne Unicamente al area responsable, mientras que los departamentos mas sensibles
respecto al uso de recursos financieros necesitan una rendicion de cuentas mensual,

es decir; la empresa aplica la prevision solo en las areas criticas de la empresa.
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Pregunta N°9: ; Como contribuye la capacitacion en el desempefio de los puestos de
trabajo?

Tabla N° 10: Aporte de la capacitacion al desempefio

Variables Frecuencias Porcentajes
Significativamente 3 14%
Parcialmente 18 82%
Nada 1 4%
Total 22 100%

Fuente: Encuesta aplicada al personal operativo de la empresa Icamoda.

APORTE DE LA CAPACITACION AL DESEMPENO

m Significativamente
= Parcialmente
= Nada

Gréfico N° 15: Aporte de la capacitacion al desempefio
Elaborado por: Tannia Velasco (2017)

Analisis e Interpretacion

La contribucién de la capacitacion en el desempefio de los puestos de trabajo es
parcial segun el 82% de trabajadores, mientras para el 14% aporta significativamente
y el 4% considera que no contribuye en nada al mejoramiento del desempefio. La
capacitacion constituye una obligacién del empleador y un derecho del trabajador,
para garantizar que el desempefio sea correcto y eficiente, sin embargo, en la
empresa lcamoda los temas que se imparten no contribuyen significativamente en la
calidad del trabajo y su aporte es parcial, debido incluso a la falta de interés e

inasistencia del personal.
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Pregunta N°10: ;Con que frecuencia se evalla el desempefio del personal?

Tabla N° 11: Frecuencia para la evaluacion del desempefio

Variables Frecuencias Porcentajes
Bimensual 0 0%
Semestral 5 23%
Anual 17 T71%
Total 22 100%

Fuente: Encuesta aplicada al personal operativo de la empresa Icamoda.

FRECUENCIA PARA LA EYALUACION DEL
DESEMPENO

0%

m Bimensual
m Semestral
m Anual

Grafico N° 16: Frecuencia para la evaluacion del desempefio
Elaborado por: Tannia Velasco (2017)

Andlisis de Datos

El 77% del personal de la empresa Icamoda sefiala que se evalla su desempefio una
vez al afio, mientras el 23% sefiala que son evaluados cada seis meses, esto

dependeré del nivel de responsabilidad de cada uno de los puestos de trabajo.

La evaluacion del desempefio se realiza en la empresa Icamoda una vez al afio, sin
considerar que es una herramienta clave para mejorar el rendimiento del personal y la
productividad, sin embargo, dicha valoracion se aplica como requisito
administrativo, y no estimula de ninguna manera la formacién del personal en los
cargos, por lo tanto, no se evidencia cambios significativos en la calidad del trabajo

ni las competencias del talento humano.
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Pregunta N°11: ;Como califica el liderazgo de la empresa ICAMODA?
Tabla N° 12: Calificacién del Liderazgo

Variables Frecuencias Porcentajes
Excelente 3 14%
Bueno 17 1%
Malo 2 9%
Total 22 100%

Fuente: Encuesta aplicada al personal operativo de la empresa Icamoda.

CALIFICACION DEL LIDERAZGO

m Excelente
® Bueno
m Malo

Grafico N° 17: Calificacion del Liderazgo
Elaborado por: Tannia Velasco (2017)

Anélisis de Datos e Interpretacion

El 77% del personal operativo califica el Liderazgo del Gerente como Bueno,

mientras para el 14% es excelente y el 9% opina en oposicion que es malo.

La percepcién de los trabajadores sobre el lider es muy importante para el
empoderamiento, por esta razén la calificacion de bueno para el modelo de
Liderazgo es positiva, sin embargo, existen falencias que se deben superar desde el
punto de vista de la gestion y bienestar del personal, mediante acciones que permitan
a los trabajadores contribuir de forma participativa desde sus puestos de trabajo a un
desarrollo empresarial solido.
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Pregunta N°12: ;Como califica el proceso de toma de decisiones?

Tabla N° 13: Calificacion de la toma de decisiones

Variables Frecuencias Porcentajes
Formal 1 5%
Semi-formal 21 95%
No Formal 0 0%
Total 22 100%

Fuente: Encuesta aplicada al personal operativo de la empresa Icamoda.

CALIFICACION DE LA TOMA DE DECISIONES

0% %

m Formal
m Semiformal
m No Formal

Gréfico N° 18: Calificacion de la toma de decisiones
Elaborado por: Tannia Velasco (2017)

Andlisis de Datos

Respecto al proceso de toma de Decisiones, el 95% del personal lo califica como
semiformal, mientras para el 5% restante es un proceso formal que involucra a todos

los miembros de la organizacion.

El proceso de toma de decisiones se lo ha considerado semiformal, debido a que se
cuenta con las opiniones de los jefes departamentales, aunque la decision final la
toman los directivos, una vez analizadas las cifras y revisando los objetivos de la
organizacion, mientras que se comunican de forma verbal, por lo que los trabajadores
no se consideran parte activa de las decisiones y muchas ocasiones no las cumplen.
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Pregunta N°13: ;Como califica el control y seguimiento de las decisiones
empresariales?

Tabla N° 14: Control y seguimiento de las Decisiones

Variables Frecuencias Porcentajes
Excelente 1 4%
Bueno 3 14%
Malo 18 82%
Total 22 100%

Fuente: Encuesta aplicada al personal operativo de la empresa Icamoda.

CONTROLY SEGUIMIENTO DE LAS
DECISIONES

4%

m Excelente
® Bueno
m Malo

Gréfico N° 19: Control y seguimiento de las Decisiones
Elaborado por: Tannia Velasco (2017)

Anélisis e Interpretacion

De acuerdo a la experiencia del personal operativo el seguimiento y control de las
decisiones empresariales es para el 82% es malo, mientras el 14% lo consideran

bueno, en tanto que el 5% restante sefialan que es excelente.

Al no ejercer control y seguimiento a las decisiones empresariales, resulta dificil
reafirmar aciertos y corregir errores a futuro, ademas que no se conocen los avances
que la empresa Icamoda va teniendo, ni la efectividad de las decisiones tomadas,
mucho menos se definen las areas criticas, de tal modo que el panorama operativo es
incierto.
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4.1.2. Resultados de la Entrevista a Directivos

La entrevista se realiz6 al Gerente Propietario de la empresa Icamoda y a su Administrador, con el objetivo de evaluar la vision de los

directivos respecto a la toma de decisiones en la linea de una administracion estratégica, de lo cual se recogieron los siguientes aportes

para la investigacion:

Cuadro N° 5: Resumen de entrevistas a Directivos de la empresa ICAMODA

PREGUNTAS

DIRECTIVOS ICAMODA

Mesa Trujillo Carlos Vinicio

Castro Arcentales Ivonne Elizabeth

1. ;Habra cambios relevantes
en los estilos de vida, habitos,
preferencias, ¢cuéles seran
las principales necesidades de
los clientes?

La tendencia en la moda intima se orienta a la
durabilidad y funcionalidad de las prendas, ahora no
se adquiere una prenda intima solo por el disefio,
sino que se miran sus beneficios y la calidad, pues
existe en el mercado productos que cada vez
representan mayores desafios a esta industria.

Yo creo que el cliente se orienta mucho mas a la
calidad de las telas y los disefio innovadores, de
acuerdo a la tendencia de la moda retro que esta
retornando en el mundo de la moda, muchas
transparencias, sujecion fuerte, beneficios para la
salud, mayor comodidad y suavidad al tacto ademas
de colores vivos y diferentes

2. (A través de que canales se
llegard mejor a los clientes?

Siempre serd una prioridad llegar por el canal
distribuidor al cliente, por el nivel de produccion
que tienen la empresa; sin embargo es importante
gestionar la venta minorista para impulsar la marca
y hacerla conocida en el mercado local y nacional.

El canal distribuidor es con el que hemos venido
trabajando, aunque también seria importante tener
una tienda de venta directa para establecer vinculos
cercanos con el cliente final, para recoger sus
deseos y sus necesidades
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3. ¢Nuestros productos se
dirigiran al mismo mercado
gue actualmente?

Actualmente trabajamos de atender a todo el
mercado principalmente al femenino que es el de
mayor demanda, sin embargo, también tenemos
lineas infantil y masculina, tratando de acaparar
todos los segmentos, tal vez se puede incursionar en
nuevas lineas de ropa intima para noche. Pero por
ahora no es prioridad.

Ciertamente hoy por hoy atendemos al mercado en
la lineas de ropa intima para damas, caballeros y
nifos /as, con lo cual abarcamos todos los
requerimientos del cliente.

4.  ¢Qué aspectos hay que
mejorar para Ser mas
competitivos?

Todo este tiempo nos hemos concentrado en
abaratar costos, incluso bajando un poco la calidad
de los insumos, por lo que seria prioritario mejorar
la calidad en materiales, disefios y colores y
mantener el precio, para poder competir en el
mercado local

Yo pienso que la variedad en disefios impulsaria a
la empresa a ser mas competitiva, creando ademas
los sub mercado compradores; por ejemplo en la
linea femenina se puede gestionar una coleccion
teens, maternal, entre otras.

5. ¢La economia del sector
tiende a un crecimiento
potencial?

La competencia a nivel local es muy fuerte, el
sector textil de moda intima es muy grande, pero
siempre tratando de innovar en otros mercados a
nivel nacional

El crecimiento de la industria textil esta marcado
por productos de alta calidad y bajo costo,
principalmente extranjero, por lo que a nivel
nacional se debe afianzar por medios legales con
productos altamente competitivos.

6. ¢Somos una empresa

La empresa ha mantenido un crecimiento

Las cifras que manejamos son atractivas, sin

que brinda seguridad al | sustentable en los Ultimos afios, sin embargo yo | embargo creo que se podrian mejorar ciertos

inversionista? creo que falta mucho para ofrecer un equilibrio | procesos a nivel interno, porque al omento no
financiero y administrativo para una nueva | podriamos ofrecer seguridad a las nuevas
inversion. inversiones.

7.  ¢Cual es el nivel de | El tema del personal es realmente muy sensible, | Existe un bajo compromiso de la gente,

participacion y | porque en tantos afios que estamos en el mercado | especialmente las operarias, pues se limitan

empoderamiento del | no se genera un verdadero empoderamiento, la | cumplir con sus actividades y no se empoderan de

personal? mayoria de personas cumplen con su jornada | procesos ni cambios, ademas que la rotacion del

107




laboral por necesidad, no existe predisposicion.

personal es relativamente alta.

8. ¢Que sistema de trabajo
utilizaremos?

Actualmente trabajos por dos métodos, por 6rdenes
de produccion el 30% de la produccién y el 70%
restante contratamos maquila, principalmente por
abaratar costos. Esta combinacion nos ha dado
buenos resultados yo la mantendria.

El sistema de produccion adoptado es por ordenes
de produccion en base a los pedidos que se tiene de
los clientes distribuidores, mientras que la mayor
parte se maquila extremamente, ambos métodos
resultan rentables.

9. ¢L0s  procesos se
encuentran documentados y
son de conocimiento de los
empleados?

Cada empleado conoce los procesos de su puesto de
trabajo, sus funciones constan en el contrato al
momento de firmar, sin embargo no existe un
documento formal que recopile los procesos de
todos los cargos.

No, los procesos no se han visto en la necesidad de
documentarlos, debido a que la mayoria de
operarios saben cémo realizar el trabajo en cada
uno de sus puestos.

10. ¢Como queremos ser
reconocidos por la
comunidad?

Icamoda es una empresa que apoya causa sociales
en fechas como navidad o algun caso particular.

La empresa a nombre corporativo no ha realizado
ninguna campafia grande de vinculacion con la
colectividad sin embargo si contribuye a causas
sociales de manera aislada.

11. ;Considera que los procesos
de administracion estratégica
permitirdn que la empresa
ICAMODA se convierta en un
modelo de negocio exitoso para
todos sus steakholders?

Siempre es bueno modernizarse en el modelo
administrativo que he llevado hasta ahora, creo que
las estrategias seran positivas para mejorar los
procesos y superara las falencias que ain tenemos.

La Administracion estratégica sin duda sera un
aporte valioso para Icamoda, que se podria enfocar
especialmente al &rea de mercadeo donde se
presentan mayor conflicto por la competitividad en
el mercado.

Fuente: Entrevistas a Directivos de la empresa ICAMODA
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4.1.3. Analisis Financiero

Anadlisis Horizontal del Activo

Tabla N° 15: Analisis Horizontal del Activo de la empresa Icamoda afio 2015-2016

ESTADO DE SITUACION FINANCIERA

Afio 2016 Afio 2015 Variacion Variac_ién
Absoluta Relativa
ACTIVO

Activo Corriente 424946,66]  479146,55 -54199,89 -11%
Disponible 24568,90 5944348 -34874,58 -59%
Caja 19948,11 57018,48 -37070,37 -65%
Bancos 4620,79 2425,00 2195,79 91%
Exigible 182156,61|  200295,32|  -18138,71 -9%
Clientes y Cuentas por Cobrar 168037,08]  193741,77)  -25704,70 -13%
Crédito Tributario VA 14119,54 6553,55 7565,99) | 115%
Realizable 218221,15 218107,75 113,40 0%
Inventario para la Venta 216921,15|  216807,75 113,40 0%
Mercaderias en Transito 1300,00 1300,00 0,00 0%
Propiedad, Planta y Equipo 33313,37 46565,28 -13251,91 -28%
Depreciables 32965,37 46217,28 -13251,91 -29%
Muebles y Enseres 13224,34 13224,34 0,00 0%
(-) Depreciacion Acumulada de Mue -3467,37 -2155,32 -1312,05 | 61%
Equipo de Oficina 2688,72 1738,72 950,00(00]  55%
(-)Depreciacion Acumulada de Equip -1038,98 -659,22 -379,76| 0 58%
Equipo de Computo y Software 8565,98 8565,98 0,00 0%
(-)Deprec. Acumulada Equipo -6230,31 -3475,68 -2754,63|| | 79%
Maguinaria 28041,09 28041,09 0,00 0%
(-) Depreciacion Acumulada Maquinari -8818,10 -6013,99 2804, 11| 47%
No Depreciables 348,00 348,00 0,00 0%
Marcas 348,00 348,00 0,00 0%
TOTAL ACTIVO 458260,03 525711,83 -67451,80 -13%

Fuente: Estados Financieros Empresa Icamoda
Elaborado por: Tannia Velasco (2017)

Interpretacion

El andlisis horizontal del Activo entre los afios 2015 y 2016, se visualiza que existe
un incremento del 91% en la cuenta Bancos, mientras el crédito tributario se
incrementd en un 115%, debido principalmente a que se realizaron compras de
maquinaria, mobiliario y equipos en un promedio del 50%, con lo que se obtuvo un
saldo a favor en cargas impositivas, mientras que el dinero en efectivo que reposa en
Caja disminuy6 en un 65%, debido a que los montos altos necesitan mayor custodia,
mientras que el disponible en general se redujo en un 59%, lo que significa que las

ventas mayormente se realizaron a crédito.
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Anélisis Horizontal del Pasivo y Patrimonio

Tabla N° 16: Andlisis Horizontal del Pasivo y Patrimonio de la empresa Icamoda afio 2015-2016

~ o Variacion Variacién
PASIVO Ao 2016 Ano 2015 Absoluta Relativa
Pasivo Corriente 18151451 30278321 -121268,70[ ]  -40%
Proveedores 135895,37 192651,06 -56755,69( -29%
Acreedores Financieros 36021,72 80367,11 -4434539 ] -55%
Acreedores |ESS 2364,04 2935,45 -571,41 -19%
Acreedores Laborales 7233,37 3525,08 3708,29 105%
Acreedores Fiscales 23304,50 -23304,50 -100%
PATRIMONIO
Capital Social 83104,72 83104,72 0,00 0%
Resultados 193640,80|  139823,90 53816,90 38%
Utilidades 300192,04|  246375,14 53816,90 22%
Utilidad 2015 50077,13 -50077,13
Utilidad 2016 53816,90 53816,90
Utilidades de ejercicios anteriores 246375,14 196298,01 50077,13 26%
Pérdidas -106551,24| -106551,24 0,00 0%
Perdidas Acumuladas -106551,24| -106551,24 0,00 0%
TOTAL PASIVO + PATRIMONIO 458260,03| 525711,83 -67451,80 -13%

Fuente: Estados Financieros Empresa lcamoda
Elaborado por: Tannia Velasco (2017)

Interpretacion

En el analisis horizontal del pasivo y patrimonio se evidenciaron los siguientes
resultados, existe un incremento del 105% en la cuenta de acreedores laborales
principalmente porque no se cancelaron los beneficios laborales pendientes a
trabajadores por falta de liquidez, mientras las utilidades se incrementaron en un

38%, que es positivo para el crecimiento empresarial.

En tanto que los valores que variaron considerablemente con tendencia negativa se
presentaron en las cuentas de acreedores fiscales un 100% porque en el afio 2016
existe crédito tributario, mientras el 55% corresponde a acreedores financieros por el
pago de sobregiros de cheques que se obtuvo en instituciones financieras, ademas el
29% de disminucion se presenta en la cuenta proveedores, porque las compras se

realizaron mayoritariamente en efectivo.
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Gréfico N° 20: Evolucion del Activo, Pasivo y Patrimonio

ACTIVO, PASIVO Y PATRIMONIO
VARIACION 2015 - 2016
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m2016  458260,03 181514,51 276745,52

m2015  525711,83 302783,21 222928,62

Fuente: Estados Financieros Empresa lcamoda
Elaborado por: Tannia Velasco (2017)

Interpretacion

En la gréafica se evidencia las variaciones generales entre los principales grupos de
cuenta del estado de situacion financiera, donde el activo fue mayor en el 2015,
debido a una acumulacion efectivo en la cuenta caja, mientras el pasivo fue mayor en
el afio 2015, lo que demuestra una evolucion importante pues las deudas se redujeron
para el afio 2016 a pesar de tener deudas con empleados y con el fisco, en tanto el
patrimonio para el Ultimo afio se encuentra con tendencia positiva la alza, lo que es

favorable para los inversionistas.

Grafico N° 21: Variaciones en las cuentas de Pasivo de la empresa Icamoda 2015 — 2016

VARIACION CUENTAS DE PASIVO
VARIACION 2015 -2016
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Financieros IESS Laborales
m 2016 135895,37 36021,72 2364,04 7233,37
u 2015 192651,06 80367,11 2935,45 3525,08
Variacion -56755,69 -44345,39 -571,41 3708,29

Fuente: Estados Financieros Empresa Icamoda
Elaborado por: Tannia Velasco (2017)

Interpretacion

111



De las cuentas de pasivo, existio variacion negativa al afio 2016, especialmente en las
cuentas de proveedores, acreedores financieros, acreedores del IESS, mientras hubo
incremento en los acreedores laborales, lo cual demuestra que la gestion financiera
durante este afio fue positiva porque las obligaciones de pago se redujeron
permitiendo que la empresa pueda tener en regla sus responsabilidades legales con el
fisco, los trabajadores, la seguridad social y los acreedores comerciales.

Grafico N° 22: Variaciones en las cuentas de Patrimonio de la empresa Icamoda 2015 — 2016

VARIACION CUENTAS DE PATRIMONIO
VARIACION 2015 -2016
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Social Acumuladas
m 2016 83104,72 53816,90 -106551,24
2015 83104,72 50077,13 -106551,24
Variacion 0,00 3739,77 0,00

Fuente: Estados Financieros Empresa Icamoda
Elaborado por: Tannia Velasco (2017)

Interpretacion

La variacion positiva de la cuenta de utilidades para el afio 2016 es de
aproximadamente $ 3739.77, lo que representa un incremento positivo en favor del
propietario y de la empresa, debido a la productividad que se ha presentado en el afio

2016, que también impulsa a tener una mejor gestion administrativa y financiera.
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Analisis Horizontal del Estado de Resultados

Tabla N° 17: Andlisis Horizontal del Estado de Resultados de la empresa Icamoda afio 2015-2016

ESTADO DE RESULTADOS Af02016 | Afio2015 | variacion ) Variacion
Absoluta Relativa
INGRESOS 261946,76 241569,48 20377,28 8%
INGRESOS OPERACIONALES 260412,73 240509,79 19902,94 8%
VENTAS 737743,00 843132,34| -105389,34 -12%
COSTO DE VENTAS -477330,27 -602622,55 125292,28 -21%
INGRESOS NO OPERACIONALES 1534,03 1059,69 474,34 45%
INGRESOS FINANCIEROS 10,82 24,66 -56%
Intereses Ganados 10,82 24,66 -56%
OTROS INGRESOS NO OPERACIONALES 1523,21 1035,03 488,18 47%
Ingresos Guaype - Desperdicio 241,06 343,76 -102,70 -30%
Otros Ingresos No Operacionales 1282,15 691,27
GASTOS -208129,86( -191492,35 -16637,51 9%
GASTOS ADMINISTRATIVOS Y DE VENTAS -195410,64( -180026,01 -15384,63 9%
GASTOS DE PERSONAL -64737,35 -79826,65 15089,30 -19%
Gasto Sueldos -37876,40 -48695,23 10818,83 -22%
Gasto Horas Extras -35,99 -261,72 225,73 (I -86%
Gasto Movilizacion -62,11 -1,79 -60,32 3370%
Gasto Uniformes -620,44 620,44 |- 100%
Gasto Bonificaciones -180,00 -1075 895,00 (I -83%
Gasto Decimo Tercer Sueldo -2233,52 -1987,31 -246,21 12%
Gasto Decimo Cuarto Sueldo -2455,25 -1975,17 -480,08 24%
Gasto Vacaciones -740,01 -1661,27 -55%
Gasto Alimentacion -5565,95 -8386,59 -34%
Gasto Fondo de Reserva -1730,97 -2470,187 -30%
Gasto Aporte Patronal -4991,67 -6832,131 1840,46 -27%
Gasto Sueldo Corte -1982,61 -3908 -49%
Gasto 9,35% Aporte Personal -1891,81 1891,81 (N -100%
Gasto Viaticos -60 60,00 -100%
Gasto Impuestos -6882,87 0 -6882,87
GASTO LOCAL E INSTALAC. ADMIN. -9441,05 -9437,04 -4,01 0%
Gasto Depreciacion Muebles y Enseres -1312,05 -1176,89 -135,16 11%
Gasto Depreciacion Equipo de Oficina -379,76 -170,3 -209,46 (I 123%
Gasto Depreciacion Equipo de Computo -2754,63 -2521,88 -232,75 9%
Gasto Mantenimiento y Reparacion -382,85 382,85 (I -100%
Gasto Depreciacion Maquinaria -2804,11 -2712,39 -91,72 3%
Gasto Muebles y Enseres -108,13 108,13 -100%
Gasto Vehiculo -1022,88 -1364,99 342,11 -25%
Gasto Mantenimiento y Reparaciones Taller -1167,62 -999,61 -168,01 17%
GASTO GENERAL ADMIN. Y DE VENTAS -44266,55 -48086,72 3820,17 -8%
OTROS GASTOS OPERATIVOS -76965,69 -42675,60 -34290,08 80%
Gasto Donaciones -495,67 -113,98 -381,69 335%
Gasto Agasajos -39,18 -329,66 290,48(00  -88%
Otros Gastos -76430,84 -42231,96 -34198,87[0  81%
EGRESOS NO OPERACIONALES -12719,22 -11466,34 -1252,88 11%
GASTOS FINANCIEROS -12719,22 -11466,34 -1252,88 11%
Gasto Interes Bancarios LOCAL -9943,29 -10164,48 221,19 -2%
Gasto por Servicios Bancarios -1255,04 -824,77 -43027[000  52%
Gastos de Financiacion -783,2 0 -783,20
Gasto Multas y Sanciones -669,6 -477,09 -192,51 (00 40%
Gasto Interes Sobregiro -68,09 0 -68,09
UTILIDAD DEL EJERCICIO 53816,90 50077,13 3739,78 7%

Fuente: Estados Financieros Empresa Icamoda

Elaborado por: Tannia Velasco (2017)
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Interpretacion

Del analisis horizontal del Estado de Resultados sobresalen los siguientes datos
comparativos. Existe un incremento del 3370% en gastos por movilizacion debido a
que se realizaron varias negociaciones en otras provincias, mientras los otros gastos
no operacionales se incrementaron en un 85%, debido a aun serie de eventos a los
que ha asistido la empresa como parte de un proceso de investigacion y desarrollo.

En tanto que existieron gastos que disminuyeron del 2015 al 2016 en porcentaje
considerable como gasto uniforme al 100% por reutilizacion, gastos horas extras y

bonificaciones no existieron por mejor planificacion del trabajo.

Grafico N° 23: Variaciones en las cuentas de Ingresos y Gastos 2015 — 2016

INGRESOS, GASTOS Y VARIACION
2015 - 2016
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m2015  241569,48 191492,00 50077,48

Fuente: Estados Financieros Empresa Icamoda
Elaborado por: Tannia Velasco (2017)

Interpretacion

De la comparacion Ingresos, gastos y utilidad se presentan un comportamiento
uniforme en los datos, pues en el afio 2016 se presenté mayor nivel de ventas, al
igual que existe un incremento en los gastos operativos, sin embargo, la utilidad es

igualmente positiva con un 7% de incremento.
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Grafico N° 24: Variaciones en las cuentas de Gastos Operacionales de la empresa Icamoda 2015 —
2016

VARIACION GASTOS OPERACIONALES
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VENTAS ]

GASTO LOCAL E INSTALAC. ADMIN. .
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Fuente: Estados Financieros Empresa lcamoda
Elaborado por: Tannia Velasco (2017)

Interpretacion

A nivel general existio una variacion importante positiva de los gastos operativos que
comprenden administrativos y de ventas, mientras los gastos del personal
disminuyeron en relacién al afio 2015, por que no se provisionaba fondo de reserva
para el personal nuevo, ni vacaciones porque es politica de la empresa exigir que

haga uso de las vacaciones en tiempo y no pagar en dinero.

Grafico N° 25: Variaciones de cuentas de Gastos Operacionales de la empresa Icamoda 2015 — 2016
VARIACION EN LOS GASTOS NO OPERACIONALES
Gasto Interes Sobregiro |
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Fuente: Estados Financieros Empresa Icamoda
Elaborado por: Tannia Velasco (2017)
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Interpretacion

En relacion a los gastos no operacionales las diferencias mas destacadas se presentan
en la cuenta de servicios bancarios, multas y sanciones, ademas de los gastos de
financiacion, debido a que la empresa en afios anteriores presentd retrasos

considerables en el pago en instituciones financieras y sobregiros por lo que, en el

afo 2016, se pagaron estos rubros incrementando las cuentas de gastos

Anadlisis Vertical del Activo

Tabla N° 18: Analisis Vertical del Activo de la empresa Icamoda afio 2015-2016

ESTADO DE SITUACION FINANCIERA

Afo 2016  |Andlisis Vertical Afo 2015  [Analisis Vertical

ACTIVO
Activo Corriente 424946,66 92,73% 479146,55 91,14%
Disponible 24568,90 5,36% 59443,48 11,31%
Caja 19948,11 4,35% 57018,48 10,85%
Bancos 4620,79 1,01% 2425,00 0,46%
Exigible 182156,61 39,75% 200295,32 38,10%
Clientes y Cuentas por Cobrar 168037,08 36,67% 193741,77 36,85%
Crédito Tributario IVA 14119,54 3,08% 6553,55 1,25%
Realizable 218221,15 47,62% 218107,75 41,49%
Inventario para la Venta 216921,15 47,34% 216807,75 41,24%
Mercaderias en Transito 1300,00 0,28% 1300,00 0,25%
Propiedad, Planta y Equipo 33313,37 7,27% 46565,28 8,86%
Depreciables 32965,37 7,19% 46217,28 8,79%
Muebles y Enseres 13224,34 2,89% 13224,34 2,52%
(-) Depreciacion Acumulada de Mue -3467,37 -0,76% -2155,32 -0,41%
Equipo de Oficina 2688,72 0,59% 1738,72 0,33%
(-)Depreciacion Acumulada de Equip -1038,98 -0,23% -659,22 -0,13%
Equipo de Computo y Software 8565,98 1,87% 8565,98 1,63%
(-)Deprec. Acumulada Equipo -6230,31 -1,36% -3475,68 -0,66%
Maquinaria 28041,09 6,12% 28041,09 5,33%
(-) Depreciacion Acumulada Maquinari -8818,10 -1,92% -6013,99 -1,14%
No Depreciables 348,00 0,08% 348,00 0,07%
Marcas 348,00 0,08% 348,00 0,07%
TOTAL ACTIVO 458260,03 100% 525711,83 100%

Fuente: Estados Financieros Empresa Icamoda
Elaborado por: Tannia Velasco (2017)

Interpretacion

En el andlisis vertical del estado de situacion financiera el activo en el afio 2015 se

concentra en las cuentas por cobrar en un 37% Yy en inventario en un 47%, o0 que

ocasiona que el activo corriente contenga el 92.73% del total activo.
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Mientras tanto para el afio 2016, los recursos del activo se concentran en las cuentas
por cobrar en un 36%, mientras que el inventario de mercaderia bajo al 41% y en

general el activo corriente es el 91% del total activo.

Grafico N° 26: Composicion del Activo de la empresa Icamoda 2015-2016

COMPOSICION DEL ACTIVO 2015 COMPOSICION DEL ACTIVO 2016
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Fuente: Estados Financieros Empresa Icamoda
Elaborado por: Tannia Velasco (2017)

Interpretacion

En el afio 2015, el 42% del activo es realizable lo que evidencia una concentracion
en inventario de mercaderia, seguido del exigible por cuentas pendientes de cobro a
clientes, mientras que los activos depreciables son los que representan apenas el 9%

del total activo, seguido del 11% de los disponibles.
En el ano 2016, se demuestra un incremento en el activo realizable con el 48%, al

igual que en el activo exigible al 40%, en tanto los depreciables apenas representan el

7% y el disponible el 5%.
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Anélisis Vertical del Pasivo y Patrimonio

Tabla N° 19: Anlisis Vertical del Pasivo y Patrimonio de la empresa Icamoda afio 2015-2016

~ Anélisis o Anélisis
PASIVO ANO2016 1 il | A0 | eical
Pasivo Corriente 181514,51 39,61% 302783,21 57,59%
Proveedores 135895,37 29,65% 192651,06 36,65%
Acreedores Financieros 36021,72 7,86% 80367,11 15,29%
Acreedores 1ESS 2364,04 0,52% 2935,45 0,56%
Acreedores Laborales 7233,37 1,58% 3525,08 0,67%
Acreedores Fiscales 23304,50 4,43%
PATRIMONIO
Capital Social 83104,72 18,13% 83104,72 15,81%
Resultados 193640,80 42,26% 139823,90 26,60%
Utilidades 300192,04 65,51% 246375,14 46,87%
Utilidad 2015 50077,13 9,53%
Utilidad 2016 53816,90 11,74%
Utilidades de ejercicios anteriores 246375,14 53,76% 196298,01 37,34%
Pérdidas -106551,24 -23,25%| -106551,24 -20,27%
Perdidas Acumuladas -106551,24 -23,25%| -106551,24 -20,27%
TOTAL PASIVO + PATRIMONIO 458260,03 100,00% 525711,83 100,00%

Fuente: Estados Financieros Empresa Icamoda
Elaborado por: Tannia Velasco (2017)

Interpretacion

El andlisis vertical arroja los resultados destacados que se explica a continuacion, el
pasivo corriente concentra en el afio 2015 el 57% del activo, donde el porcentaje
mayoritario corresponde a la cuenta de proveedores con el 36.65%. Mientras el
patrimonio se concentra en los resultados con un 26.6%, mientras que el capital

social apenas es el 15.81%.

Para el afio 2016 el pasivo corriente disminuyd al 39.61%, mientras las cuentas de
resultados ascendieron al 42%, con lo cual las utilidades de ejercicios anteriores son

las que concentran mayores recursos con el 53.76%
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Gréfico N° 27: Composicion del Pasivo de la empresa Icamoda 2015-2016

COMPOSICION DEL PASIVO 2015
1% 1%

\

= Proveedores

COMPOSICION DEL PASIVO 2016

0
1%_/4@

\

= Acreedores Proveedores

Financieros = Acreedores
Financieros

= Acreedores = Acreedores

Acreedores Acreedores
Laborales Laborales

Fuente: Estados Financieros Empresa Icamoda
Elaborado por: Tannia Velasco (2017)

Interpretacion

En el afio 2015 el pasivo de la empresa Icamoda estaba conformado
mayoritariamente por la cuenta proveedores en un 69%, seguido de los acreedores
financieros que constituyen el 29%, siendo los acreedores del IESS y laborales

apenas el 1% cada uno.

En el afio 2016, la concentracion de las obligaciones por pagar con terceras personas
se incrementd al 75% a la cuenta de proveedores, y disminuyé al 20% para
acreedores financieros, ademas se registra un incremento de acreedores laborales por

bonificaciones que no se pagaron a tiempo y que son obligaciones con empleados.

Gréfico N° 28: Composicidn del Patrimonio de la empresa Icamoda 2015-2016

COMPOSICION DEL PATRIMONIO COMPOSICION DEL PATRIMONIO
2015 2016

= Capital
Social

= Capital
Social

= Resultados = Resultados

Fuente: Estados Financieros Empresa Icamoda
Elaborado por: Tannia Velasco (2017)
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Interpretacion

En el afio 2015 el capital social corresponde al 37% del patrimonio, mientras los
resultados son el 63% restante, en tanto que para el afio 2016 el capital social
disminuyd su participacion en el patrimonio con apenas un 30%, en tanto que los
resultados de ejercicios anteriores y del actual superaron se incrementaron al 70%,
esto evidencia un desarrollo sostenido en el tiempo y un crecimiento empresarial

apoyado en la productividad.

Analisis Vertical del Estado de Resultados

Tabla N° 20: Andlisis Vertical del Estado de Resultados de la empresa Icamoda afio 2015-2016

ESTADO DE RESULTADOS Afio 2016 Analisis Vertical Afio 2015 Analisis Vertical
INGRESOS 261946,76 35,51% 241569,48 28,65%
INGRESOS OPERACIONALES 260412,73 35,30% 240509,79 28,53%

VENTAS 737743,00 100,00% 843132,34 100,00%
COSTO DE VENTAS -477330,27 -64,70% -602622,55 -71,47%
INGRESOS NO OPERACIONALES 1534,03 0,21% 1059,69 0,13%
INGRESOS FINANCIEROS 10,82 0,00% 24,66 0,00%
Intereses Ganados 10,82 0,00% 24,66 0,00%
OTROS INGRESOS NO OPERACIONA 1523,21 0,21% 1035,03 0,12%
Ingresos Guaype - Desperdicio 241,06 0,03% 343,76 0,04%
Otros Ingresos No Operacionales 1282,15 0,17% 691,27 0,08%
GASTOS -208129,86[0 1 -28,21% -191492,35[000  -22,71%
GASTOS ADMINISTRATIVOS Y DE VEN -195410,64 -26,49% -180026,01 -21,35%
GASTOS DE PERSONAL -64737,35 -8,78% -79826,65 -9,47%
Gasto Sueldos -37876,40 -5,13% -48695,23 -5,78%
Gasto Horas Extras -35,99 0,00% -261,72 -0,03%
Gasto Movilizacion -62,11 -0,01% -1,79 0,00%
Gasto Uniformes -620,44 -0,07%
Gasto Bonificaciones -180,00 -0,02% -1075 -0,13%
Gasto Decimo Tercer Sueldo -2233,52 -0,30% -1987,31 -0,24%
Gasto Decimo Cuarto Sueldo -2455,25 -0,33% -1975,17 -0,23%
Gasto Vacaciones -740,01 -0,10% -1661,27 -0,20%
Gasto Alimentacion -5565,95 -0,75% -8386,59 -0,99%
Gasto Fondo de Reserva -1730,97 -0,23% -2470,187 -0,29%
Gasto Aporte Patronal -4991,67 -0,68% -6832,131 -0,81%
Gasto Sueldo Corte -1982,61 -0,27% -3908 -0,46%
Gasto 9,35% Aporte Personal -1891,81 -0,22%
Gasto Viaticos -60 -0,01%
Gasto Impuestos -6882,87 -0,93% 0 0,00%
GASTO LOCAL E INSTALAC. ADMIN. -9441,05 -1,28% -9437,04 -1,12%
Gasto Depreciacion Muebles y Enseres -1312,05 -0,18% -1176,89 -0,14%
Gasto Depreciacion Equipo de Oficina -379,76 -0,05% -170,3 -0,02%
Gasto Depreciacion Equipo de Computo -2754,63 -0,37% -2521,88 -0,30%
Gasto Mantenimiento y Reparacion -382,85 -0,05%
Gasto Depreciacion Maquinaria -2804,11 -0,38% -2712,39 -0,32%
Gasto Muebles y Enseres -108,13 -0,01%
Gasto Vehiculo -1022,88 -0,14% -1364,99 -0,16%
Gasto Mantenimiento y Reparaciones Taller -1167,62 -0,16% -999,61 -0,12%
GASTO GENERAL ADMIN. Y DE VENT| -44266,55 -6,00% -48086,72 -5,70%
OTROS GASTOS OPERATIVOS -76965,69 -10,43% -42675,60 -5,06%
Gasto Donaciones -495,67 -0,07% -113,98 -0,01%
Gasto Agasajos -39,18 -0,01% -329,66 -0,04%
Otros Gastos -76430,84 -10,36% -42231,96 -5,01%
0,00%

EGRESOS NO OPERACIONALES -12719,22 -1,72% -11466,34 -1,36%
GASTOS FINANCIEROS -12719,22 -1,72% -11466,34 -1,36%
Gasto Interes Bancarios LOCAL -9943,29 -1,35% -10164,48 -1,21%
Gasto por Servicios Bancarios -1255,04 -0,17% -824,77 -0,10%
Gastos de Financiacion -783,2 -0,11% 0 0,00%
Gasto Multas y Sanciones -669,8 -0,09% -477,09 -0,06%
Gasto Interes Sobregiro -680% -0,01% 0 0,00%
UTILIDAD DEL EJERCICIO 53816,90 7,29% 50077,13 5,94%




Interpretacion

En el afio 2015 se registrd una acumulacion del 71% en el costo de ventas respecto
de las ventas, mientras en el afio 2016 a pesar del incremento de las ventas se redujo
el costo al 64%, mientras que en los gastos administrativos y de ventas se presento
un incremento del 21% en el afio 2015, al 26% en el afio 2016, en especial en otros
gastos operativos donde constan agasajos y donaciones, valores que se deben regular

de mejor manera para obtener resultados rentables.

Grafico N° 29: Composicién de los Ingresos de la empresa Icamoda 2015-2016

COMPOSICION DE LOS INGRESOS COMPOSICION DE LOS INGRESOS
ANO 2015 ANO 2016

= Ingresos Operacionales = Ingresos Operacionales

= Ingresos No Operacionales = Ingresos No Operacionales

Fuente: Estados Financieros Empresa Icamoda
Elaborado por: Tannia Velasco (2017)

Interpretacion
Los ingresos operacionales del afio 2015 representan el 29% respecto a las ventas,
mientras los ingresos no operacionales apenas son el 0.1%, por lo cual las utilidades

de la empresa son netamente del giro del negocio.

Mientras en el afio 2016 los ingresos operacionales al igual que los no operacionales
tuvieron un incremento, los primeros al 35% y los Gltimos al 0.2%, por intereses

percibidos.
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Gréfico N° 30: Relacion Costos vs. Ventas de la empresa Icamoda 2015-2016

RELACION VENTAS VS. COSTOS RELACION VENTAS VS. COSTOS
ANO 2015 ANO 2016

N

= VENTAS = COSTO DE VENTAS = VENTAS = COSTO DE VENTAS

A

Fuente: Estados Financieros Empresa Icamoda
Elaborado por: Tannia Velasco (2017)

Interpretacion

El costo de venta en el afio 2015, representa el 65% del total de las ventas, mientras
que para el afio 2016 se incremento al 71%, proporcional a la utilidad que se obtuvo

en este ejercicio y pese al incremento de los gastos.

Gréfico N° 31: Composicion de los Gastos Administrativos de la empresa Icamoda 2015-2016

GASTOS ADMINISTRATIVOS GASTOS ADMINISTRATIVOS
ANO 2015 ANO 2016

»

=

-1,12% I

= GASTOS DE PERSONAL

GASTOS DE PERSONAL

GASTO LOCAL E INSTALAC. ADMIN. * GASTO LOCAL E INSTALAC. ADMIN.

= OTROS GASTOS OPERATIVOS = OTROS GASTOS OPERATIVOS

Fuente: Estados Financieros Empresa Icamoda
Elaborado por: Tannia Velasco (2017)
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Interpretacion

En el afio 2015 los gastos administrativos son mayoritariamente del personal con el
9.47%, seguidos de otros gastos operativos con el 5.06%, mientras el 1.12% eran
gastos de local e instalaciones, datos que variaron para el afio 2016, pues surgié un
incremento en los otros gastos operativos por agasajos y donaciones duplicando el
porcentaje al 10.43%, en tanto los gastos de personal disminuyeron al 8.78%. En este
tipo de gastos se deben reducir los gastos que no se refieren al giro del negocio para

mejorar la rentabilidad y no afectar a las utilidades.

Gréfico N° 32: Composicién de los Gastos Financieros de la empresa Icamoda 2015-2016

GASTOS FINANCIEROS 2015 GASTOS FINANCIEROS 2016
0.06% 0005 /~-001%
o10% o,qoqo(ﬁ_o,m%

. Gasto Interes Bancarios LOCAL " Gasto Interes Bancarios LOCAL
. Gasto por Servicios Bancarios " Gasto por Servicios Bancarios
. N . Gastos de Financiacion
. Gastos de Financiacion .
. Gasto Multas y Sanciones
Gasto Multas y Sanciones . Gasto Interes Sobregiro

Fuente: Estados Financieros Empresa Icamoda
Elaborado por: Tannia Velasco (2017)

Interpretacion

De los gastos financieros en el afio 2015 los méas destacados con el 1.21%
corresponden a los gastos interbancarios, seguido de los gastos por servicios
bancarios con el 0.10% y con el 0.06% por multas y sanciones. Mientras en el afio
2016, surge un incremento en estos rubros, pues en los gastos interbancarios
ascendio a 1.35%, los servicios bancarios llegaron al 0.17%, las multas subieron
0.03% y se incluyeron gastos de financiacion con el 0.11%.
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Gréfico N° 33: Comparativo de la Utilidad de la empresa Icamoda 2015-2016

UTILIDAD DEL EJERCICIO

5,9%
7,3%

utilidad del ejercicio 2015 utilidada del ejercciico 2016

Fuente: Estados Financieros Empresa Icamoda
Elaborado por: Tannia Velasco (2017)

Interpretacion

Estableciendo una comparacion entre la utilidad del ejercicio de los afios 2015 y
2016 se refleja un incremento neto del 1% que en cifras monetarias representan
$3000 dolares aproximadamente que, sin ser una cifra importante para la gestion

empresarial anual, no representa una pérdida ni endeudamiento para la empresa.

4.1.4. Indicadores Financieros

Para analizar la situacion financiera actual de la empresa Icamoda se recurre a la
herramienta de célculo de indicadores financieros mediante sus respectivas formulas
estableciendo una comparacion entre los afios 2015 y 2016, que permitan determinar
los puntos criticos donde se requieren toma de decisiones por parte de la gerencia.

Los indicadores que se aplicaron a la informacion financiera son:
- Indices de liquidez
- Indices de Actividad
- Indices de Endeudamiento
- Indices de Rentabilidad
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Tabla N° 21: Anadlisis de Indicadores Financieros de la empresa Icamoda

Analisis Financiero por Indicadores de la Empresa Icamoda
Periodos 2015 -2016

Indices Indicador Afio 2016 | Afio 2015 variacion Varlac?lon Interpretacion
Absoluta | Relativa
Capital de Trabajo
El Capital de Trabajo de Icamoda se ha
Capital de trabajo = 243430 16 | 176363,35 | 6706881 38.03% incrementado en un 38% respecto al afio 2015, y
Activo  Corriente ] , corresponde al valor que le quedq ala empresa
. ] después de saldar sus deudas inmediatas, el
Pasivo Corriente capital de trabajo es el dinero del que dispone
para poder operar diariamente.
Razon Corriente La razon corriente de la empresa es positiva,
pues por cada délar de deuda a corto plazo se
Raz6n Corriente= 23411  |1,5825 | 0,7586 | 47,94% | dispone de 32,34 en el activo corriente. Sin
Activos  Corrientes | gmbargo_ esta liquidez excesiva Ze concentra en
ot : . inventarios y en cuentas por cobrar que tienen
Il_nizluci?jsez de | pasivos Corrientes un riesgo moderado.
Prueba Acida Sin considerar los inventarios, la empresa
dispone de $1,14 por cada dolar de obligaciones
a corto plazo, valor que ha tenido un incremento
del 32% respecto al 2015,compararndo con la
Prueba Acida = (Activo | 1,1461 | 0.8664 | 02796 | 32,2706 | €volucion de la liquidez corriente s deduce que
. . ’ ’ ' ' el saldo de la cuenta inventarios continua siendo
Corriente — Inventarios / eXCesivo
Pasivo Corriente)
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Indices Indicador Afio 2016 | Afio 2015 variacion Varlac?lon Interpretacion
Absoluta | Relativa
Plazo Prpmedlo de La empresa Icamoda retiene los inventarios en
Inventarios sus instalaciones alrededor de 164 dfas, tiempo
Plazo Promedio de 164 130 34 26,31% | que se ha incrementado en un 26% desde el afio
Inventarios = 360 / 2015 que eran 130 dias, lo cual afecta a la
Rotacién de Inventarios rentabilidad por la disminucion de la rotacion.
La rotacion de inventarios es muy baja y se ha
Rotacién de Inventarios reducido en un -20,83%, pues en el afio 2016,
= Costo de Ventas / 2,2005 2,7795 -0,5790 -20,83% | apenas rotan los inventarios 2 veces al afio, lo
Inventario Promedio cual incrementa el costo financiero por mantener
la mercaderia.
Indl_cgs de Una vez realizada la venta de mercaderia, el
Actividad periodo promedio que se recupera el cobro es de
Plazo Promedio Cobros 82 dias un dia menos que en el afio 2015, que
= 360 / Rotacion 82 83 -1 -0,88% | representa el 0,88% , sin embargo es un tiempo
Cuentas por Cobrar demasiado extenso pues se aproxima a los 3
meses y refleja la existencia de problemas en la
recuperacion de cartera.
Rotacién de cuentas por Las_ cuentas por f:obrar rotan fl veces al afo, es
cobrar = Ventas a de_C|r 0:89% mas que _(?I afio 2015, lo cual
Crédito / C x C 4,3904 4,3518 0,0385 0,89% eV|den_C|a que la gestion de cobros_ no ha
Promedio cumplido con los obj_etl\_/os de mejorar el
comportamiento de este indicador.
indices de Plazo Prom. de Pagos 137 169,7418 | -32,8445 | -19,35% | Las obligaciones con terceros son canceladas en
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Actividad

Plazo Promedio Pagos =
360 / Rotacion Cuentas
por Pagar

aproximadamente 137 dias, y al existir
mayormente endeudamiento a corto plazo,
significa que Icamoda se retrasa frecuentemente
en el pago a sus proveedores, lo cual puede
poner en riesgo relaciones comerciales
importantes y genera desconfianza en los
proveedores por la poca seriedad en las
negociaciones.

Rotacion de Cuentas por
Pagar = Compras a

Al afio no se paga ni la mitad de las obligaciones
adquiridas, lo cual evidencia la poca liquidez y

0,
Crédito / Cuentas por 26297 2,1209 0.5088 23,99% solvencia de la empresa ademas de la
Pagar Promedio incertidumbre constante de los proveedores.
Ciclo de Caja Este indicador resulta desfavorable para la empresa
Ciclo de Caja = Periodo Icamoda, pues a pesar de haber disminuido un 36%,
Promedio de Cobro + 43 66 155 77% el tiempo en que transcurre entre las salida de
109 ’ efectivo hasta el momento de la recuperacion del

Periodo Promedio de
Inventarios - Periodo
Promedio de Cuentas por
Pagar

mismo, cifras que ponen en riesgo la liquidez de la
empresa
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P . Afo ~ Variacion | Variacion »
Indices Indicador 2016 Ao 2015 Absoluta Relativa Interpretacion
Endeudamiento Total El endeudamiento ha disminuido en un 31%,
: respecto de los activos, lo cual es positivo,
= 0,5759 -0,1799 31,23% i N s
End_eudamlento T(_)tal 0,3961 ° | debido a que el afio 2015 existi6 un 58%,
Pasivo Total / Activo : L
mientras para el 2016 apenas significa el 40%
Total
Endeudamiento a C/P
Endeudamiento a corto 0,3961 0,5759 0,179 31,23% Todas las obligaciones que mantiene la empresa
plazo = (Pasivo Corriente / | d g g : | P :
Activo Total)*100% camoda .con terceros son a corto plazo, lo cua
es negativo porque la empresa se retrasa
; frecuentemente, por lo que se debe recurrir a
s s Endeudamiento a L/P i )
_ negociaciones de largo plazo que permita
Endeudamiento e 1o idamiento a largo 0,0000 | 00000 | 00000 | 0,00% | refinanciarse y cumplir con los pagos a tiempo.
plazo = (Pasivo No
corriente / Pasivo Total)
Apalancamiento La empresa Icamoda al momento no es sujeto de
Financiero crédito, debido a que por cada délar de deuda
que tiene, su patrimonio apenas cubre $0.28,
Apalancamiento 0,2784 0,4549 -0,1765 -38,80% | mientras en el afio 2015 se apalancaba con
Financiero = Activo Total $0.45; es decir ha existido una reduccion del
| Patrimonio 39% en este indicador que resulta negativo
frente a una posible inversion
oo . Afio ~ Variacion | Variacion L
Indices Indicador 2016 Afo 2015 Absoluta Relativa Interpretacion
Indicadores de | Gastos Operacionales -0,2649 | -0,2135 -0,0514 24,05% | Los gastos operativos representan el 26% de las
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Rentabilidad

sobre ventas ventas, valor que se ha incrementado del 21%, y
Gastos Operacionales que corresponde a valores altos en que incurre la
sobre Ventas = Gastos empresa por lo que deben ser ajustados.
Operacionales/ Ventas
Margen de Rentabilidad El margen de utilidad luego de restar los costos
Bruta y gastos, es del 35% para el afio 2016, mientras
Margen de Rentabilidad en el afio 2015 fue apenas el 28%, por lo que se
Bruta = Utilidad Bruta en 0,3530 0,2853 0,0677 23,14% ha incrementado en un 23% en valores
Ventas / Ventas relativos, debido principalmente al incremento
del nivel de ventas.
Margen de Rentab. Neta La rentabilidad neta, establece que por cada
Margin dg Rentabilidad 0,0729 0,0594 0,0136 22.82% dolar vendido, apenas $0,07 es la ganancia neta
Neta = Utilidad Neta / para el empresario, valor que se ha incrementado
Ventas en un 22%, respecto del afio 2015 que era $0,05.
Rentabilidad sobre el La empresa ha generado un rendimiento sobre el
Patrimonio patrimonio del 19%, que resulta menor al 22%
Rentabilidad sobre el 0,1945 0,2246 -0,0302 -13,43% | que se registr6 en el afio 2015, con un
Patrimonio = Utilidad decrecimiento del 13%. Por el incremento de
Neta / Patrimonio los gastos operacionales.
ROI La utilidad neta frente a los activos es de $0,11,
ROI = Utilidad Neta / 0,1174 0,0953 0,0222 23.29% |y se ha incrementado en un 23,29% respecto del
Activos Totales afio 2015, lo cual representa que por cada dolar
invertido se obtiene apenas $0,11 de utilidad.

Fuente: Estados Financieros Empresa Icamoda
Elaborado por: Tannia Velasco (2017)
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4.1.5. Cuadro de Mando Financiero

Tabla N° 22: Cuadro de Mando Financiero de la empresa Icamoda

- 0)
Indices Indicador 2015 2016 Variacion | Estandar Meta /° .
Cumplimiento
indices de Capital de Trabajo 176363,35 | 243432,16 | 67068,81 | 250000,00 | 73636,65 97%
Liquidez Razo6n C’orriente 1,58 2,34 0,76 1,50 -0,08
Prueba Acida 0,87 1,15 0,28 1,50 0,63 76%
. Plazo Promedio de Inventarios 130 164 34 30 -100
Indices de
Actividad Plazo Prom. de Pagos 170 137 -33 45 -125
Ciclo de Caja 42,50 108,70 66,20 30,00 -12,50
Endeudamiento Total 0,58 0,40 -0,18 0,30 -0,28
indices de Endeudamiento a C/P 0,58 0,40 -0,18 0,40 -0,18 99%
Endeudamiento | gpdeydamiento a L/P 0,00 0,00 0,00 0,60 0,60 0%
Apalancamiento Financiero 0,45 0,28 -0,18 1,50 1,05 19%
Gastos Operacionales sobre
ventas 0,21 0,26 0,05 0,10 -0,11
indices de | Margen de Rentabilidad Bruta 0,29 0,35 0,07 0,50 0,21 71%
Rentabilidad | Margen de Rentabilidad Neta 0,06 0,07 0,01 0,35 0,29 21%
Rentabilidad sobre el Patrimonio 0,22 0,19 -0,03 0,35 0,13 56%
ROI 0,10 0,12 0,02 0,15 0,05 78%

Fuente: Estados Financieros Empresa Icamoda
Elaborado por: Tannia Velasco (2017)
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Anélisis del Cuadro de Mando Integral Financiero

e Los indicadores que cubren el mayor porcentaje de cumplimiento son los de
Liquidez y actividad, de esta manera el Capital de Trabajo con un 97% muy
cerca de la meta de $ 250000 que es un monto importante para la administracion
eficiente de la empresa Icamoda por el volumen de produccion que esta tiene,
ademas la razén corriente se cumple al 76% lo que significa que la empresa sin
los inventarios dispone de capacidad de pago a los acreedores, mientras que el
endeudamiento a corto plazo se cumple al 99% que a pesar de cumplir la meta,

no es positivo en relacion al periodo de pago que es extenso.

e Respecto a los indicadores de Rentabilidad el Margen de Rentabilidad Bruta se
cumple al 71% lo que significa que ain no se administran los recursos de
manera Optima, mientras que frente al patrimonio apenas se cumple el 56%, por
tanto para los inversionistas las utilidades no son representativas, mientras que el
retorno de la inversion se cumplié en un 78%, por lo que la gestion debe ser mas

exigente y trabajar en base a resultados.

e Existen indicadores que sobrepasan el cumplimiento, pero al ser periodos de

tiempo, son muy extensos traduciéndose en cifras negativas para la empresa.

e Larazon corriente es del 156%, lo cual significa que la empresa tiene capacidad
de pago de sus obligaciones con terceros mediante sus activos, en tanto que el
dinero demora 3 veces mas de lo planificado en retornar a la empresa por lo que

el ciclo de caja es excesivamente largo.

e En tanto el endeudamiento total supera el 32% de la meta por lo cual se debe
diferir algunas deudas al largo plazo, al igual que reducir los gastos
operacionales debido a que representan un porcentaje considerable de las ventas
reduciendo las utilidades y encareciendo los productos, haciendo menos

competitiva a la empresa lcamoda.
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4.2. Narracion del Caso

Tema

Disefio del Cuadro de Mando Integral, con el proposito de mejorar el rendimiento

administrativo y financiero de la empresa Ilcamoda de la ciudad de Ambato.

4.2.1. Datos Informativos

4.2.1.1. Institucion Ejecutora

La presente propuesta se implementara en la empresa de produccion lcamoda.

4.2.1.2. Beneficiarios

Los beneficiarios del Disefio de Cuadro de Mando Integral son:

- Gerente y Propietario de la Empresa Icamoda

- NoOmina de trabajadores de Icamoda

- Instituciones de Microfinanzas

- Steakholders (Clientes, Proveedores, Inversionistas)
- Investigador y otros futuros investigadores

4.2.1.3. Ubicacion
Provincia: Tungurahua
Canton: Ambato
Barrio: Huachi El Belén
Tiempo Estimado
Periodo académico febrero — julio 2017

4.2.1.4. Equipo Teécnico Responsable

Las personas relacionadas directamente en la investigacion y a cargo de quienes se

encuentran los resultados obtenidos se nombran a continuacion:
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Cuadro N° 6: Equipo Técnico Responsable

Cargo Nombre
Investigador Tannia Velasco
Gerente Empresa Icamoda Dr. Vinicio Meza
Directora Financiera Dra. Mery Vargas
Administrador Ing. Ivonne Castro

Elaborado por: Tannia Velasco (2017)

4.2.1.5. Costo de la Propuesta

El disefio e implementacion de la propuesta tienen un costo de $2500 ddlares para la empresa

Icamoda, valor que se incluird como Rubro de Investigacion y Desarrollo.

4.2.2. Antecedentes

La empresa textil lcamoda esta ubicada en ciudad de Ambato, en Huachi EIl Belén.
Esta empresa, se dedica a la fabricacion de prendas intimas de vestir en la linea
masculina, la linea femenina y en la linea infantil para nifio y nifia para su posterior
redistribucion al por mayor. La administracién de la empresa esta a cargo de su

gerente y propietario.

La empresa produce actualmente 1000 docenas semanales de prendas intimas y con
maquila se produce unas 3000 docenas semanales, lo que representa un valor en
ventas que oscila en USD 1°050.000,00 ddlares anuales, de donde la linea masculina
representa un 10% del total de las ventas, la linea infantil para nifia representa un
20%, la linea infantil para nifio representa un 20% vy la linea femenina representa el
50%, observando una alta demanda en la ropa intima de mujer la empresa se siente
comprometida, por esta razon se ofrece una mayor atencion a esta linea con una gran

variedad de productos en modelos y disefios.

Existen falencias en diversos aspectos financieros y de gestion de la empresa
Icamoda, entre los que se destacan que la cultura corporativa tanto misién, vision y

valores no incluye los requerimiento de los diferentes steakholders, mientras que el
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modelo gerencial no es actualizado a pesar que se reconoce un liderazgo bueno, que
presenta debilidades en la toma de decisiones que constituye un proceso semiformal
con poca participacion de los trabajadores mientras que la capacitacion es inadecuada
y la planificacion al igual que las herramientas de control y seguimiento no son
suficientes, por lo que resulta dificil un desarrollo organizacional sustentable y a

largo plazo.

Respecto a la evaluacion de los indicadores financieros la empresa lcamoda, tiene
baja liquidez que una vez retirados los inventarios se convierte en negativa, mientras
que la rotacién de inventarios es apenas 2 al afio, el plazo de cobro de 82 dias y el
pago a terceros se realiza en promedio en 777dias, generando un problema de
incumplimiento y morosidad debido a la falta de politicas en las negociaciones,
ademas la empresa actualmente no es sujeto de crédito, debido a que por cada dolar
de deuda que tiene, su patrimonio apenas cubre el 66%, en tanto los gastos
operativos representan el 26% de las ventas, se evidencia que a pesar del deficiente
control de costos y gastos y la gestion desordenada, existe la utilidad neta del 7%

debido principalmente a un crecimiento de las ventas.

La toma de decisiones en la empresa Icamoda, la realiza el gerente propietario
conjuntamente con la administradora que es su esposa, donde la intervencion de los
trabajadores es muy leve, en tanto que la proyeccion de la empresa se dirige a un
mejoramiento de la calidad en insumos e innovacion en disefio, manteniendo el canal
distribuidor, con enfoque a nuevos mercados en las mismas lineas de productos pero
con mayores niveles de competitividad para lo cual utilizard la administracién
estratégica como una herramienta que permita una adecuada toma de decisiones
desde todas las perspectivas de tal modo que se fortalezcan los proceso internos, se
corrijan las falencias presentadas y se cumplan con los objetivos a corto, mediano y

largo plazo.

4.2.3. Justificacién

La finalidad del presente trabajo es dotar a la empresa Icamoda de una herramienta

de gran alcance como el Cuadro de mando integral donde se resumen las cuatro
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perspectivas empresariales que permiten fijar metas claras y la manera de alcanzarlas
y evaluarlas mediante indicadores, de acuerdo a la situacién actual de la empresa y

proyectandose a futuro.

Se justifica también por los resultados obtenidos en el diagndstico administrativo
financiero realizado a la empresa Icamoda, que evidencia una gestion desordenada y
hasta cierto punto empirica, que pese a tener un nivel de ventas alto, los rendimientos
y resultados operativos no van acorde, por lo que se han detectado una serie de
problemas que ven en el proceso de la administracién estratégica una solucion viable,

factible y completa.

Justificacién Econémica

Mediante la aplicacion de la propuesta se busca establecer un incremento de la
productividad de la empresa con lo cual también se incrementa la rentabilidad e
término de utilidad neta, nichos de mercado, innovacion tecnoldgica y desarrollo
organizacional, de tal manera que se aprovechen de mejor manera los recursos
potenciando las fortalezas, fructificando las oportunidades, corrigiendo las
debilidades y mitigando las amenazas, a modo de una hoja de ruta que ofreceré

soluciones efectivas de acuerdo a la inversion realizada.

Justificacion Social

Esta propuesta se focaliza también en tecnificar un proceso productivo y de gestion
de tal manera que la empresa crezca en el tiempo y se posibilite a contratar mayor
namero de personal que a su vez constituyen fuentes de trabajo contribuyendo al
desarrollo de la industria local en base a parametros que permitan un control eficaz

de los recursos y una toma acertada de decisiones mas justas, proactivas y efectivas.

4.2.4. Objetivos

Estructurar el cuadro de mando integral con el proposito de mejorar el rendimiento

administrativo y financiero de la empresa Icamoda.
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Objetivos Especificos

- Definir los objetivos estratégicos de acuerdo a las cuatro perspectivas de cuadro
de mando integral.

- Implementar un sistema de indicadores que permitan evaluar periddicamente la
consecucion de los objetivos y la toma de decisiones empresariales.

- Realizar el mapa estratégico, en el cual, contendrd las perspectivas del cuadro de

mando integral (financiera, clientes, procesos internos, y aprendizaje).

4.2.5. Andlisis de Factibilidad

La presente propuesta es factible desde una perspectiva administrativa, porque utiliza
una herramienta técnica de administracion estratégica que consta de todos lo
componentes para una recuperacion exitosa y en corto plazo de la empresa Icamoda,
enmarcada en la planificacion, la ejecucién de estrategias, la inclusién de politicas
administrativas y financieras de tal modo que vincula a todos los actores de la
organizacion hacia un objetivo comun que es el crecimiento empresarial y la toma de

decisiones efectivas.

Adicionalmente, la propuesta se respalda en la normativa legal ecuatoriana, que
respalda un desarrollo productivo de la industria donde los administradores de las
empresas son los responsables de mantenerlas competitivas y sostenibles, tomando

las medidas respectivas para su mejoramiento y desarrollo.

Cabe destacar que la ejecucion es factible por la predisposicion de la gerencia a un
cambio positivo incluso cuando esto represente una inversion econémica, debido a
que se disponen de los recursos en favor de la optimizacién de los procesos internos

y el bienestar de los principales steakholders (clientes, proveedores, trabajadores).
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4.2.6. Fundamentacion Tedrica

Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard)

Para (Niven, 2015)El cuadro de mando integral es un conjunto
cuidadosamente seleccionado de medidas derivadas de la estrategia de
una empresa, constituye una herramienta que los lideres usan para
comunicar a los empleados y las partes interesadas externas los resultados
y los impulsores a los que la empresa recurrira para alcanzar su misién y
sus objetivos estratégicos. Se lo considera como una herramienta que
sirve para tres cosas: para medir, para gestion estratégica y para comunir.

(p. 35)

En contexto el Cuadro de Mando Integral constituye un modelo de gestion que
traduce las estrategias de la empresa en objetivos relacionados con cada grupo de
accion con los que la empresa abarca la totalidad de la actividad del negocio, asi
involucra a los clientes, las finanzas, los procesos internos y el aprendizaje y

crecimiento.

Perspectiva Financiera

Segin (Kaplan & Norton, 2016) las medidas financieras son un
componente importante del cuadro de mando integral, especialmente en
las empresa con animo de lucro, estas medidas permiten decidir si la
ejecucion de la estrategia, detallada a través de medidas elegidas en las
otras perspectiva, comprende aspectos como la rentabilidad, aumento de
los ingresos y valor econdmico afiadido. (p.41)

La perspectiva financiera se basa en los resultados contables de la empresa, es de
vital importancia para los accionistas al igual que para nuevos inversionistas, por lo
que se fundamenta en direccionar las decisiones con el afan de mejorar la
rentabilidad o niveles de ventas, e incluso a través de las cifras se pueden tomar

decisiones estratégicas que permitiran mitigar riesgos a nivel econémico.

Perspectiva de clientes, socios y comunidad

Segun (Niven, 2015) desde la perspectiva del cliente dentro del cuadro de
mando, las empresas deben responder a dos preguntas fundamentales
¢Quiénes son nuestros clientes? ¢Cudl es nuestra proposicion de valor al
servirlos? las cuales representan muchos desafios a las empresas. Esta
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perspectiva abarca tres propuestas: la excelencia operativa, el liderazgo
de productos e intimidad con el cliente. (p.42)

Esta perspectiva depende de la relacion que la empresa ha logrado establecer con los
clientes, socios y la comunidad, no solo en el producto o servicio que se ofrece sino
en la mejora de la calidad de la atencion, el servicio postventa, se trata de determinar
la imagen positiva o negativa que tengan los consumidores de nuestra empresa y a la

vez dependera el nivel de aporte a la colectividad.

Perspectiva del proceso interno

Para (Niven, 2015) en esta perspectiva se identifican los procesos claves
en los que la empresa debe destacar para continuar afiadiendo valor para
los clientes y para los accionistas. La tarea es identificar esos procesos y
desarrollar las mejores medidas posibles con la que hacer el seguimiento
de nuestros avances. Dentro de esta perspectiva se representa el
desarrollo de productos, la produccion, la fabricacion, la entrega y el
servicio posventa. (p.45)

Las perspectivas de procesos internos constituyen los objetivos direccionados a un
mejoramiento de las debilidades de la empresa, asi las funciones, los controles, los
organigramas de procesos, niveles de autoridad y tareas generales y especificas que
permiten que se lleven a cabo las actividades de la empresa de manera ordenada y

con rendimientos positivos en materia de gestion.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

De acuerdo a (Martinez & Milla, 2012) las medidas concernientes a la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento son verdaderos facilitantes, en
esencia son los cimientos sobre los que se construye la totalidad de la
casa del cuadro de mando integral, porque involucra al personal y en
general el recursos humano que lejos de ser un tema blando es el mas
importante porque son quienes ejecutan las demas perspectivas y que
deben fortalecer sus acciones desde sus propios puesto de trabajo y
desarrollo personal en favor de la empresa. (p. 48)

El Cuadro de mando integral como sistema de gestion estratégica
Segun (Vargas & Borrero, 2014) la intencion original del cuadro de

mando integral era equilibrar las cifras financiera histéricas con los
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impulsores de valor futuro para la empresa, a medida que cada vez méas
empresas experimentaban con el concepto resultaba una herramienta
fundamental para coordinar acciones a acorto plazo con las estrategias
planteadas. (p.12)

Finanzas Clientes

* Rendimiento sobre las * Satisfaccion
inversiones * Retencion
» Valor afiadido * Cuota de mercado

Procesos Formaciony
Internos Crecimiento

* Calidad  Satisfaccion de los

* Tiempos de respuesta empleados
* Coste ¢ Disponibilidad de los
Sistemas de

* Introduccion nuevos i
Informacioén

productos

Grafico N° 34: Diagrama del Cuadro de Mando Integral
Elaborado por: Tannia Velasco (2017)

La realizacion de un cuadro de mando integral proporciona una oportunidad para
examinar de forma critica las iniciativas actuales de la empresa alineandolas con la
consecucion de los objetivos estratégicos, proporcionando un enfoque donde los
factores claves del éxito permitiran a las personas orientar cada una de sus funciones
a las estrategias desde las cuatro perspectivas financiera, clientes, aprendizaje y

procesos internos.
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4.2.7. Modelo Operativo
Cuadro N° 7: Modelo Operativo de elaboracion del CMI

FASE ETAPAS METAS ACTIVIDADES RECURSOS RESPONSABLE
-Levantar datos de fuentes primarias y | -R. Materiales Investigadora: Tannia
secundarias (observacion y encuestas) S Il-|ur_r1anps | Velasco
Formular la mision, vision, objetivosy | nstitucionales _ .

. . Gerente: Dr. Vinicio
. . .| valores considerando los perfiles de M
- Definir la filosofia | . : €za
< . clientes, proveedores, competidores y
p L, . ., | corporativa de la o
O | Mision,  Vision, del mercado. Administradora: Ing.
o . empresa Icamoda
I Objetivos y Ivonne Castro
|:_> Valores Realizar el andlisis -Aplicar las herramientas:
2 situacional de la Matriz FODA
% Anélisis Interno y empresa con Matriz de Evaluacion de Factores
- | Externo P . Internos y Externos (EFI - EFE)
<L herramientas de
p e L Fuerzas de Porter
< analisis estratégico

Cadena de Valor

Matriz de Posicion PEYEA

Medicion de brechas de estrategias y
objetivos
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- Disefio de las Desarrollar cada una de las | -R. Materiales Investigadora: Tannia
O | perspectivas: perspectivas con la  siguiente | -R. Humanos Velasco
= ) . Desarrollar cada una ) L
O |- Financiera de las perspectivas del estructura: -R. Institucionales
8 - Clientes PErsp - Objetivos vs. Medidas -R. Tecnoldgicos | Gerente: Dr. Vinicio
= Cuadro de Mando . .
L |- Procesos - Diagrama de Perspectiva Meza
—~ Integral de la empresa . .
<ZE Internos lcamoda - Descripcion de acciones,
= |- Aprendizaje e responsables y valoracion de cada Administradora: Ing.
Innovacion objetivo estratégico. Ivone Castro
- Disefiar el esquema | Consolidar graficamente todas las | R. Tecnoldgicos | Investigadora: Tannia
O | pisefio ge| | 9réfico completo de | perspectivas en un solo cuadro de | R. Humanos Velasco
O cuadro de mando | mando intearal
> | Cuadro de mando | . 9 9
O Integral integral para el afio
L 2017 de la empresa
L
Icamoda.
Investigadora: Tannia
- Determinar las escalas de medicion | R. Tecnolégicos | Velasco
O .. CMl en: R. Humanos
= | Seguimiento de | Establecer los . . .
O . Mayor o igual que Gerente: Dr. Vinicio
< las metas | parametros de
) L Igual a Meza
— | alcanzadas por la | medicion del Cuadro :
Menor o igual que
<L | escala CMI de Mando Integral . ]
a Administradora: Ing.

Ivone Castro

Elaborado por: Tannia Velasco (2017)
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4.2.8. Desarrollo de la Propuesta
FASE I: Analisis Situacional
ETAPA 1.1. Misidn, Vision, Objetivos y Valores

MISION

Icamoda somos una empresa dedicada a la fabricacion de ropa interior para damas,
caballeros, nifios y nifias de alta calidad en disefios e insumos, utilizamos tecnologia
de punta en la confeccion de nuestros productos que se comercializan a nivel
nacional con varias marcas, disponemos de talento humano capacitado y procuramos

el uso de energia limpia cuidando siempre el medio ambiente.

VISION

Para el afio 2020, seremos una de las empresas mas reconocidas a nivel nacional, con
tiendas exclusivas en las ciudades mas grandes del Ecuador, atendiendo a nuestros
clientes minoristas y distribuidores con 10 lineas de productos para damas, caballeros
y nifios, creando alianzas estratégicas con los proveedores, mientras que
incrementamos las ventajas competitivas de nuestra empresa en el producto, servicio
al cliente, el personal capacitado y procesos internos que permiten un crecimiento

sostenido en el mercado.

OBJETIVOS

Objetivo General

Innovar permanentemente los productos que se ofrecen al mercado, mediante

procesos estructurados formalmente que se apoyen en el desarrollo del personal y

condiciones administrativas y financieras solidas.
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Objetivos Especificos

- Desarrollar sondeos de mercado que permitan orientar correctamente los
productos al mercado objetivo, de tal modo que los disefio, materiales e insumos

se ajusten a las tendencias de moda y a los requerimientos de los clientes.

- Evaluar cada uno de los procesos de la empresa, para hacer mas eficiente el uso
de los recursos administrativos y financieros, apoyados en la capacitacion del

personal y el uso de tecnologias limpias.

- Mantener relaciones comerciales sélidas con los clientes y proveedores, de tal
manera que se mejoren las condiciones de negociacion y permita crear ventajas

competitivas.

VALORES CORPORATIVOS

Respeto: somos una empresa que mantiene el respeto mutuo en las relaciones con
los trabajadores, clientes y proveedores, de tal manera que se genere un ambiente
adecuado para el desarrollo organizacional y un buen clima laboral.

Responsabilidad: el cumplimiento de las obligaciones habla de la responsabilidad
qgue tenemos con todos nuestros grupos de interés, tanto en la entrega de los

productos como en los compromisos adquiridos.

Compromiso: Estamos comprometidos a entregar un producto de calidad al
mercado que permita la satisfaccion de nuestros clientes, fomentando el trabajo y la

produccion nacional.

Trabajo en Equipo: Somos un equipo de trabajo que apoyamos nuestras
capacidades y conocimiento en cada uno de los puestos de trabajo que permiten

solventar la actividad de la empresa de forma arménica y cooperada.

Equidad: Somos respetuosos de las diferencias de etnia, discapacidad, religion o de
género, pues consideramos que todas las personas somos iguales y valoramos la

capacidad de trabajo y el aporte significativo que pueda brindar a la empresa.
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ETAPA 1.2. Andlisis Interno y Externo

a) Matriz de Factores Internos y Externos

Cuadro N° 8: Matriz de Factores Internos y Externos

MATRIZ DE FACTORES

Fortalezas

Debilidades

Oportunidades

Amenazas

Buen
posicionamiento en
el mercado por
amplia experiencia

No existe
seguimiento a los
planes, estrategia y
objetivos

Modernizacién de
modelos de
liderazgo

Politicas
gubernamentales
que afectan el
desarrollo de la
industria

Sistemas de
produccion

No existen politicas
internas para los
cobros, pagos y

Apertura de nuevos
mercados a nivel

Pérdida del poder
adquisitivo por la
crisis y falta de

mercado nacional

abaratar costos

condiciones de
comercializacion

diversificado control de internacional .
. - circulante
inventarios
Ingreso de Entrada de
Precios Baja calidad de proveedores con productos
competitivos en el insumos para mejores internacionales de

mejor calidad a
menor precio

Instalaciones
apropiadas y
personal
competente

No existe induccion
ni capacitacion
formal al personal

Formacion técnica
de los trabajadores
a bajo costo

Modernizacién
acelerada de la
tecnologia y con
ella su manejo
técnico

Productos que
cubren todas las
lineas de consumo
(damas, caballeros,
nifios)

No se segmenta
adecuada el
mercado objetivo

Mayores
oportunidades de
acceso al crédito

Cambio permanente
y diversificado de
las tendencias de la

moda

Fuente: Empresa Icamoda - Encuestas y entrevistas de la Investigacion
Elaborado por: Tannia Velasco (2017)
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b) Matriz de Evaluacion de Factores Internos

Cuadro N° 9: Matriz de Evaluacién de Factores Internos (EFI)

FACTORES INTERNOS Ponderacién | Calificacion | ~esultado
Ponderado
Buen posicionamiento en el mercado 0,12 4 0,48
por amplia experiencia
Sistemas de produccion diversificado 0,09 3 0,27
Precios competitivos en el mercado 0,08 4 0,32
nacional
Instalaciones apropiadas y personal 0,11 3 0,33
competente
Productos que cubren todas las lineas
de consumo (damas, caballeros, 0,07 3 021
nifos)
0
No existe seguimiento a los planes, 0,09 1 0,09
estrategia y objetivos
No existen politicas internas para los
cobros, pagos y control de 0,12 1 0,12
inventarios
Baja calidad de insumos para abaratar 0,17 1 0,17
costos
No existe induccion ni capacitacion 0,08 2 0,16
formal al personal
No se segmenta adecuada el mercado 0,07 2 0,14
objetivo
Total 1,00 2,29
Fuente: Empresa Icamoda - Encuestas y entrevistas de la Investigacion
Elaborado por: Tannia Velasco (2017)
Calificacion
Si representa una Debilidad
Mayor
Si representa una Debilidad
Menor
Si representa una Fortaleza Menor
Si representa una Fortaleza Mayor
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c) Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)

Cuadro N° 10: Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)

FACTORES EXTERNOS Ponderacion | Clasificacion | Resultado
Ponderado
ModernlzaC|on de modelos de 0.05 3 0.15
liderazgo
Aperturg de nuevos mercados a nivel 0.11 4 0,44
internacional
Ingre_sc_) de proveedores_ c:(_)n m_e,jores 0.12 4 0.48
condiciones de comercializacion
Form_amon tecnlc_a de los 0,09 3 0,27
trabajadores a bajo costo
Mfiy_ores oportunidades de acceso al 0.11 4 0,44
credito
Politicas gubernamentales que
afectan el desarrollo de la industria 0.12 1 0.12
PgrQ|da del poder adquisitivo por la 0.13 1 0.13
crisis y falta de circulante
Entrad_a de p_roductos mternac:lc_males 0.15 1 0.15
de mejor calidad a menor precio
Modernizacion acelerada de la
tecnologia y con ella su manejo 0,07 2 0,14
técnico
Cambio perma}nente y diversificado 0.05 ) 0.10
de las tendencias de la moda
Total
1,00 2,42

Fuente: Empresa Icamoda - Encuestas y entrevistas de la Investigacion

Elaborado por: Tannia Velasco (2017)

Calificacion

Si representa una Amenaza Mayor

N

Si representa una Amenaza Menor

Si representa una Oportunidad
Menor

Si representa una Oportunidad Mayor
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Interpretacion de la Matriz de Evaluacion de Factores Internos - EFI

De acuerdo a los puntajes cuantificados respecto de la Fortalezas y Debilidades de la
empresa Icamoda, suman un puntaje de 2.2 que por estar debajo del estandar de 2.5
caracteriza a la organizacion como débil en lo interno, por tanto, las acciones
estratégicas y el Cuadro de Mando integral debe considerar un afianzamiento de los
procesos operativos y financieros de tal manera que se alcancen los objetivos

planeados.

Para que la organizacion surja a partir de un planeamiento estratégico debe tomar
como linea de base la mision y visién y a partir de ello revisar los procesos internos,
el seguimiento fisico y documental de las operaciones y evaluar periddicamente los

indicadores de gestion y financieros para tomar acciones correctivas a tiempo.

Interpretacion de la Matriz de Evaluacion de Factores Externos - EFE

En lo que respecta a los factores externos, las Amenazas y Oportunidades dan un
promedio ponderado de 2.4.que es mas cercano a 1.0, el cual indica que las
estrategias de la empresa Icamoda no estdn capitalizando las oportunidades ni

evitando las amenazas externas.

Por lo tanto, al requerir un planeamiento estratégico se deben orientar de forma
adecuada las acciones efectivas de tal modo que se vinculen las perspectivas de la
empresa con el entorno de clientes, proveedores, competencia y otros factores
externos de tal manera que Icamoda se encuentre en condiciones idoneas para

aprovechar las oportunidades en el mercado.
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d) Matriz de Perfil Competitivo
Cuadro N° 11: Matriz de Perfil Competitivo - MPC

IMPACTEX | CORSETEX | INTERTEX | ICAMODA
Factores Claves del éxito Peso o _8- o _8- o _8- . _g-

S| £/8 &8 &|8 &
Participacion en el mercado 010 (4 /04 |2 | 02 |21 01 [2] 02
Competitividad de precios 010 (3031|011 (1|01 ]2 02
Posicion Financiera 010 (4 | 04 | 2| 02 |2]| 02 |2 ]| 02
Calidad del Producto 009 [ 3027 | 3| 027 |3]| 027 |3]0.27
Lealtad del cliente 009 [ 3/027|1|009|1]|009]|2]0.18
Disponibilidad de  materia 4 | 0.34

. 007 | 31021 | 3 |021 |2 014
prima
Recordacion de Marca 005 | 30151 0051|005 ]|2]| 01
Penetracion en mercados ext. 010 | 303|202 1|01 |2] 02
Tecnologia de produccion 005 (201 |1|005|12]|005]|3]0.15
Publicidad 005 (4] 02| 1]005|3]|015|1]0.05
Variedad de lineas de Productos | 0.05 | 3 {015 2 [ 010 |2 | 0.1 |4 | 0.2
Procesos Formales 005 | 10051 |005|2| 01 |3]015
Personal Capacitado 010 (2|02 |2 |020|2]| 02 |3 ] 03
Total 1.00 3 1.77 1.65 2.54
Fuente: Empresa Icamoda - Encuestas y entrevistas de la Investigacion
Elaborado por: Tannia Velasco (2017)
Calificacion

Mayor Debilidad
Menor Debilidad
Menor Fortaleza
Mayor Fortaleza

A WIN| -

Interpretacion:

Respecto a la competencia la empresa Icamoda con un puntaje ponderado de 2.54
de un maximo de 4, presenta fortalezas en relacion a la calidad y variedad de los
productos, mientras las debilidades son publicitarias, financieras y de mercado,
mientras la empresa Impactex con un puntaje de 3 es mas competitiva, en tanto las
empresas Corsetex con 1.77 e Intertex con 1.65 tienen débil participacion en el
mercado por desconocimiento de marca y los procesos internos son informales.
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e) Matriz FODA
Cuadro N° 12: Matriz FODA

Factores Internos

Factores Externos

Modernizacion de modelos de liderazgo

Apertura de nuevos mercados a nivel internacional
Ingreso de proveedores con mejores condiciones
Formacion técnica de los trabajadores a bajo costo
Mayores oportunidades de acceso al crédito

bR

1. Posicionamiento en el mercado por exper. - . L
) S 1. Falta seguimiento a planes, estrategia y objetivos
2. Sistemas de produccidn diversificado . o .
. L - . 2. No existen politicas de cobros, pagos e invntrs.
3. Precios competitivos a nivel nacional . . .
. . 3. Baja calidad de insumos para abaratar costos
4. Instalaciones apropiadas y personal comp. . L o
. 4. Falta de induccion y capacitacion formal

5. Productos que cubren todas las lineas de -

- 5. No se segmenta adecuada el mercado objetivo

consumo (damas, caballeros, nifios)
DO

FO

Implementar un modelo de Liderazgo apoyado
en las competencias del personal (F4, 01,04)
Incursionar en mercados internacionales con
las marcas mas reconocidas (F2,F3,F5,02)
Incrementar el nivel de ventas (F3,03)

Implementar politicas de cobro, pago y de rotacién de
inventarios que permitan mejorar las relaciones
comerciales con clientes y proveedores. (D2,03,05)
Andlisis de proveedores que permitan abaratar costos
de produccion. (D3,03)

Politicas gubernamentales que afectan a la industria
Pérdida del poder adquisitivo por la falta de circulante
Entrada de productos de mejor calidad a menor precio
Modernizacion acelerada de la tecnologia y su uso
Cambio permanente de las tendencias de la moda

aghwnPE

FA

Realizar alianzas estratégicas para incrementar
la competitividad en el mercado (F5,A3,A5)
Realizar un estudio de mercado y campafias de
fidelizacion con el pablico meta. (F5,A1)

DA

Realizar una planificacion de las capacitaciones al
personal en sus areas de trabajo de tal manera que
mejor el desempefio. (D4,A4)

Establecer indicadores que permitan establecer el
cumplimento de los planes y objetivos y soporte la
toma de decisiones (D1,A).

Fuente: Empresa Icamoda - Encuestas y entrevistas de la Investigacion

Elaborado por: Tannia Velasco (2017)
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f) Fuerzas de Porter

NUEVOS
ENTRANTES

< PROVEEDORES > P

—

COMPETENC
1A

< SUSTITUTOS >

Distribuidoras
de ropa
interior a
nivel nacional -

4

< CLIENTES >

Fuente: Empresa Icamoda
Elaborado por: Tannia Velasco (2017)

Andlisis de las cinco fuerzas de Porter

1. Rivalidad entre competidores existentes

La industria textil en la ciudad de Ambato ha crecido a pasos agigantados en los
Gltimos tiempos especialmente porque existe un gremio artesanal importante que
incursiona en nuevas posibilidades de negocio, sin embargo al ser Icamoda una
empresa con afios de experiencia en el mercado compite principalmente con
empresas grandes como Impactex con su marca mas destacada Mao en la rama de
interiores, mientras Corsetex e Intertex son competencia en brasieres, y bodys, por lo
cual existe una exigencia permanente en mejoramiento de la calidad y abaratamiento
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de costos para competir en el mercado, pues con estas empresas existe una rivalidad

para el posicionamiento nacional.

2. Amenaza de entrada de nuevos Competidores

En la rama de ropa interior la gama de productos es muy amplia, lo cual da cabida a
nuevos competidores incluso que se han dedicado tradicionalmente a otros
productos, como el caso de la marca Stamina quien a través de sus productos
estrellas las fajas y prendas remodeladoras, incursiona fuertemente en el mercado
local a través de la produccion de lenceria e incluso comercializa prendas importadas

que por el precio bajo se esta posicionando rapidamente entre los consumidores.

De igual manera se menciona la entrada de la empresa natural living que trae
tendencias de fibras naturales en la confeccion de ropa interior, que crea tendencias
de moda para el publico que cada vez es mas variable en la demanda de los
productos y se orienta a un nivel de vida saludable y al cuidado de la salud, la piel y

el cuerpo en general.

3. Poder de negociacion de los clientes

Las condiciones de venta de los productos a los clientes mas importantes que son
distribuidoras de ropa interior a nivel nacional se determinan por el monto de la
venta y la capacidad de pago, debido a la inexistencia de politicas de cobro y pago
por lo que no existe normativas que regulen formalmente estas negociaciones. Por lo

tanto, este poder no se aplica en la empresa y no constituye una ventaja competitiva.
4. Poder de negociacién de los proveedores

La negociaciéon con los proveedores de la misma manera se desarrolla de forma

unilateral, debido a que Icamoda no dispone de politicas de pago, lo que genera

retrasos e incumplimiento en los plazos otorgados por los proveedores, que a la vez

crea un ambiente de inconformidad que en un futuro préximo puede interferir en las
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negociaciones e incluso en la otorgacion de crédito en la compra de materiales e

insumos.

5. Amenaza de posibles productos sustitutos

Las tendencias de moda actualmente sugieren la no utilizacion de ropa interior, pues
en algunos casos ya vienen incluido en las prendas o a su vez la incursion de
empresas extranjeras que realizan venta de lenceria por catalogo son una amenaza
muy importante como posible productos sustitutos, pues las personas sin validar la
calidad de telas y confeccién adquieren productos a alto costo en lugar de apoyar el
producto nacional que cada vez se perfecciona respecto a la calidad de sus disefios,

telas y terminados.
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g) Cadena de Valor empresa Icamoda

Planificacion: Elaboracion de planes multiarea por metas

Financiamiento: Mejoramiento de los indicadores financieros y gestion para ser objeto de crédito.

Investigacion y Desarrollo: Negociacién con nuevos proveedores y analisis de tendencias de moda

Cambio a
proveedores mas
competitivos

Proceso documentado
desde el requerimiento
hasta el ingreso a bodega

Control documentado de
proceso desde la venta
hasta la entrega del

pedido

Alianzas Estratégicas para
la internacionalizacion

Pago puntual de
créditos otorgados

Manejo de kéardex e
inventarios minimos y
maximos

Politicas de cobro
estructuradas
formalmente

Campafia de fidelizacién
al mercado meta

Negociacion bilateral
en la compras

Control permanente de
rotacion de inventarios
de acuerdo al nivel de la
produccion

Cumplimiento en la

entrega

Politicas de descuentos y
precios mayoristas

Seguimiento a
los clientes en
la aceptacion
de los
productos y las
marcas

Estructura Organizacional: Reuniones mensuales para control y seguimiento de las metas propuestas

Talento Humano: Liderazgo participativo, Motivacion al personal, Capacitacion técnica por area de trabajo.

Tecnologia: Incorporar sistemas informaticos financieros y en los procesos que permitan mejorar la productividad

Infraestructura: Reorganizar la maquinaria para reducir los costos de produccion e implementar una tienda de las marcas

Fuente: Empresa Icamoda
Elaborado por: Tannia Velasco (2017)
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Cuadro N° 13: Infraestructura

Entrada

Elementos de la Cadena de Valor

Disenar el layout de produccion

Actividades

Reorganizar la maquinaria
Implementar una tienda de las marcas de lcamoda

Obtencidén de Resultado

Reduccion de los costos de produccién

Controles

Comparacion de costos antes y después del cambio
Supervision del cumplimento del layout

Recursos Financieros
Talento Humano
Informéticos
Indicador Unds. producidas afio actual/unds. producidas ant.

Fuente: Empresa Icamoda

Elaborado por: Tannia Velasco (2017)

Cuadro N° 14: Tecnologia

Entrada

Analizar los requerimientos informaticos de la empresa

Actividades

Obtencion del presupuesto para este fin. Incorporar
sistemas informaticos financieros y en los procesos

Obtencién de Resultado

Mejorar la productividad

Controles

Informes mensuales
Supervision de uso de sistemas informaticos

Recursos Financieros
Talento Humano
Informaticos
Indicador Utilidad Neta / Costo de software y tecnologia

Fuente: Empresa Icamoda

Elaborado por: Tannia Velasco (2017)

Cuadro N° 15: Talento Humano

Entrada

Anélisis de las debilidades del personal

Actividades

Evaluacion del desempefio
Capacitacion funcional por area
Incentivos motivacionales

Obtencion de Resultado

Incremento de la productividad

Controles

Seguimiento a la rotacion del personal

Recursos Financieros - Talento Humano
Informéticos
Indicador Actividades resueltas / actividades planificadas

Fuente: Empresa Icamoda

Elaborado por: Tannia Velasco (2017)
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Cuadro N° 16: Proveedores

Entrada Requerimientos de la empresa

Actividades Anadlisis de proveedores

Cumplimiento de pagos

Estudio de proformas

Requerimiento de materiales e insumos

Pago a proveedores previa negociacion con politicas
Ingreso y control en bodega

Obtencién de Resultado | Insumos y materiales de calidad

Controles Seguimiento al proceso de la compra
Evaluacién del calendario de pagos por proveedor
Recursos Financieros

Talento Humano

Informaticos

Indicador Total crédito de proveedores/ pagos a tiempo de
proveedores

Fuente: Empresa Icamoda
Elaborado por: Tannia Velasco (2017)

Cuadro N° 17: Logistica de Entrada

Entrada Adquisicién de inventarios de materias primas
Actividades Establecer procesos para las adquisiciones
Seguimiento documental del requerimiento
Revision de las adquisiciones

Registro e ingreso a bodega

Almacenaje codificado

Control Kardex de Inventarios (cant. min. y max.)
Obtencion de Resultado | Existencias de materia prima suficientes sin inversion
improductiva.

Controles Supervisar que el almacenamiento sea por tipo de
material

Implementar controles y seguridad en la bodega
Asignacion documentada de inventario de acuerdo a
requerimientos de produccion

Recursos Financieros, Talento Humano, Informéticos
Indicador Rotacion de Inventarios = Costo de Ventas /
Inventario Promedio

Fuente: Empresa Icamoda
Elaborado por: Tannia Velasco (2017)
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Cuadro N° 18: Logistica de Salida

Entrada

Ordenes de produccidn entregadas al cliente

Actividades

Control de Calidad de los productos

Verificar cantidades, modelos y precios

Documentar la salida del producto terminado s/OP
Realizar el egreso documentado de bodega
Confirmacién de entrega y pago por parte del cliente

Obtencidn de Resultado

Entrega oportuna de productos terminados

Controles

Seguimiento documentado al proceso de la entrega
Medicidn de satisfaccion del cliente

Recursos Financieros
Talento Humano
Informaticos
Indicador Entregas a tiempo / Entregas planificadas

Fuente: Empresa Icamoda

Elaborado por: Tannia Velasco (2017)

Cuadro N° 19: Marketing y Ventas

Entrada

Incrementar el nivel de ventas

Actividades

Realizar campafias de branding emocional
Publicitar en medios digitales e impresos

Llegar a la mayor parte de distribuidores nacionales
Establecer politicas de Fidelizacion

Planificar la comercializacion internacional

Obtencion de Resultado

Mejorar la rentabilidad de la empresa

Controles

Seguimiento a la evolucion de las ventas respecto a
los costos y gastos

Establecer el costo beneficio de la publicidad
realizada

Recursos Financieros
Talento Humano
Informaticos
Indicador Utilidad neta / utilidad neta afios anteriores

Fuente: Empresa Icamoda

Elaborado por: Tannia Velasco (2017)
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Cuadro N° 20: Investigacion y Desarrollo

Entrada Competitividad de la empresa
Actividades Determinacion de necesidades del producto en el
mercado

Elaboracion del proceso de control de la calidad
Desarrollo de nuevos procesos y productos
Obtencion de Resultado | Satisfaccion del cliente

Controles Supervision y seguimiento de los nuevos procesos
Establecer el nivel de participacion del mercado
Recursos Financieros

Talento Humano
Informéaticos

Indicador Cuota de mercado / mercado total

Fuente: Empresa Icamoda
Elaborado por: Tannia Velasco (2017)

Cuadro N° 21: Financiamiento

Entrada Requerimiento de financiamiento
Actividades Requerimiento operativo por el incremento de la
produccion

Elaboracion de Estados Financieros

Anaélisis de opciones de tasas de interés y plazos
Revision del Apalancamiento Financiero
Obtencion de Resultado | Incremento de Capital de trabajo

Controles Supervisar el cumplimiento de las condiciones de
financiamiento

Supervisar el cumplimiento de cuotas pagadas
Evaluar la rentabilidad de la inversion

Recursos Financieros

Talento Humano

Informaticos

Indicador Capital de Trabajo = Activos Corrientes / Pasivos
Corrientes

Fuente: Empresa Icamoda
Elaborado por: Tannia Velasco (2017)
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Cuadro N° 22: Planificacién

Entrada Requerimientos financieros y de gestion de la
empresa
Actividades Establecer la cultura corporativa

Realizar un analisis situacional interno y externo
Definir los objetivos estratégicos

Realizar un diagnostico y medicion periédicamente
Obtencion de Resultado | Hoja de ruta hacia un mejoramiento continuo
Controles Seguimiento a la consecucién paulatina de las metas
Supervision del cumplimiento de los objetivos
Retroalimentacion periédica del cumplimiento de los
objetivos planteados

Recursos Financieros

Talento Humano

Informéticos

Indicador Objetivos alcanzados / total objetivos

Fuente: Empresa Icamoda
Elaborado por: Tannia Velasco (2017)
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h) Elaboracion de la matriz de posicion estratégica y la evaluacion de

accion (PEYEA)

Tabla N° 23: Elaboracion de la Matriz PEYEA

POSICION ESTRATEGICA

INTERNA Valor Cant | - mpl.
Fuerza Financiera (FF) — Eje Y 112 |3 (4 |5 |6
Apalancamiento X 2
Rentabilidad X 5
Liquidez X 6
Riesgo del Negocio X 3
Promedio 4.0 66.67%
Ventaja Competitiva (VC) — Eje X 6|5|-4]|-3|-2]-1
Calidad X -2
Diferenciacion X -3
Participacion del Mercado X -3
Servicio X -6
Promedio -3.5 58.3%
POSICION ESTRATEGICA EXTERNA
Estabilidad del Ambiente (EA) EjeY |6 |-5|-4 |-3|-2 |-1
Relaciones Comerciales X -6
Econdmicos X -4
Tecnoldgicos X -3
Sociales X -4
Fiscales X -2
De Mercado X -5
Demanda X -4
Promedio -4.0 66.67%
Fuerza de la Industria (FI) — Eje X 1|12 |3 (4 |5 |6
Barreras de entrada X 3
Poder politico del sector X 2
Fuerza de asociaciones X 3
Estabilidad Financiera X 4
Promedio 3.0 50%
Fuente: Empresa Icamoda
Elaborado por: Tannia Velasco (2017)
CALIFICACION CALIFICACION

-1,-2 Alto grado de cumplimiento

-3,-4 Medio grado de cumplimiento

-5,-6 Bajo grado de cumplimiento

1,2 Bajo grado de cumplimiento

3,4 Medio grado de cumplimiento

5,6 Alto grado de cumplimiento
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Grafico N° 35: Representacion grafica de la Matriz PEYEA

1
0,75
ESTRATEGIAS
ESTRATEGIAS AGRESIVAS
CONSERVADORAS 0,5 Crecimiento expansion
Penetracion del
No correr riesgos mercado
Diversificar Productos 0.5 Aprovechar las
’ fortalezas
-1 -0,75 -0,5 -0,25 0 0,25 0,5 0,75 1
-0,25
s
DEFENSIVAS -0,5 i -
Alianzas estratégicas,
desarrollo de mercado y
Concentrarse en
. de producto,
superar debilidades -0.75 _ - .
. . . ’ integracion vertical y
internas, Desinversion .
horizontal.

Fuente: Empresa Icamoda
Elaborado por: Tannia Velasco (2017)

Eje X; VC+FI=-35+3.0=-05

EjeY:FF+EA=-4+4=0

Interseccién Punto (X, Y) = (-0.5; 0)
Interpretacion:

De acuerdo a la posicion estratégica y la evaluacion de la accién realizada a la
empresa lcamoda, se obtiene una serie de debilidades operativas, financieras y de
mercado por lo cual se deben ejecutar estrategias Conservadoras que impiden correr
riegos y por el contrario diversificar los productos, ademas de las estrategias
defensivas se concentran en superar debilidades internas y no arriesgar la inversion,
pues la empresa se encuentra en una etapa de crecimiento donde debe fortalecer sus

procesos internos antes de ser efectivamente competitiva.
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INDICADORES Y CRITERIOS PARA LA EVALUACION DE LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL
Graéfico N° 36: Indicadores y Criterios PEYEA de la empresa ICAMODA

) Ponderacion Ponderac. | Puntuacign | Puntuacion indices Nivel
Area Principal Area Indicadores o Criterios por area o . calculada | Calculados | Esperado | Observacion
o Criterio Asignada | ; I . A
Principal Area indic. por area por Area
Vision estratégica de 0.20 4
L posicionamiento SEGUIMIENTO
Participacion en el 0.20 Desarrollo de Mercados 0.25 3 2.9 0,58 0.75 REQUERIDO
Mercado Desarrollo de Alianzas 0.30 2
Desarrollo de Productos 0.25 3
Revision de Costos 0.30 5
Competitividad de 0% Estrategia de precios 0.20 4 41 0,82 0,75 APROBADO
Precios ' Costo de ventas 0.20 3
Estructura operativa y funcional 0.30 4
Revision estructura financiera 0.20 3
Posicién Gestién financiera y contable 0.30 4 35 07 0,75 SEGUIMIENTO
Financiera 820 Revision de estados financieros 0.20 4 RECLERID
Valoracion de la empresa 0.30 3
Desarrollo del Producto 0.35 5
Calidad del —— 3,05 0,61 o | SEelEN
Producto 0.20 Mejoramiento de bondades 0.35 2 REQUERIDO
Cumplimiento especificidades 0.30 2
Manejo de relaciones con el cliente 0.45 3
Lealtad del ey g L . 275 055 0,75 SEGUIMIENTO
Cliente 0.20 Orientacion hacia el cliente 0.25 2 REQUERIDO
Estrategias de fidelizacion 0.30 3
. p SEGUIMIENTO
EVALUACION DE LA GESTION DE LA ESTRATEGIA 3,26 3,75

REQUERIDO

Fuente: Empresa Icamoda
Elaborado por: Tannia Velasco (2017)
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Area Indicativa Principal Calllr::ill(;e;os ESE;ZI do
Participacion en el Mercado 0.58 0.75
Competitividad de Precios 0.82 0.75
Posicion Financiera 0.70 0.75
Calidad del Producto 0.61 0.75
Lealtad del Cliente 0.55 0.75
INDICADOR DE EVALUACION DE GESTION 3.26 3.75

Tabla N° 24: Indicadores principales de la evaluacion de estrategias y objetivos

Fuente: Empresa Icamoda
Elaborado por: Tannia Velasco (2017)

Gréfico N° 37: Brechas entre los indices calculados y niveles esperados

BRECHAS ENTRE LOS INDICES CALCULADOS Y

NIVELES ESPERADOS

indices Calculados

Participacion en el

Mercado
0,9
0,8
0,7
0,6
05
0,4

Lealtad del Cliente 03
0,2

0,1

0

Calidad del Producto

Fuente: Empresa Icamoda
Elaborado por: Tannia Velasco (2017)
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FASE II: Planificacién

Para ejecutar el Cuadro de Mando Integral es importante la planificacion estratégica
de cada una de sus perspectivas, partiendo del establecimiento de objetivos, las

acciones a tomar.

ETAPA 2.1. Disefio de la Perspectiva Financiera

Cuadro N° 23: Objetivos y Acciones de la perspectiva Financiera

PERSPECTIVA FINANCIERA
OBJETIVOS ACCIONES
Incrementar la capacidad de produccién Reducir tiempos y elementos ociosos
Reducir los costos de produccion Revisar los valores de los elementos del
costo (MP, MO, CI)
Aumentar la utilidad Incremento progresivo de las ventas

Elaborado por: Tannia Velasco (2017)

Graéfico N° 38: Diagrama de la Perspectiva Financiera

[ Estrategia y Visién ]

‘ | PERSPECTIVA FINANCIERA |

[ Estrategia de Conservacion ] [ Estrategia de Defensa ]
Incrementar la capacidad de Reducir Costos de
produccion actual produccion

Estrategias a Largo Plazo

Incremento de las ventas con
apertura de nuevos mercados

Elaborado por: Tannia Velasco (2017)
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Cuadro N° 24: Objetivo 1 — Perspectiva Financiera

Objetivo 1: Incrementar la capacidad de produccion en un 10% para el afio 2017, con la inversion existente.

Estrategia de Conservacion

Indicador Capacidad méxima de Produccion
Descripcion del Indicador Muestra la capacidad Maxima de produccion que tiene la empresa con los recursos actuales
Formula Utilizacion = Produccion real / Capacidad méxima
Eficiencia = Produccion Real / Capacidad Efectiva
Gréfico Meta
Critico <=2% 1%
Moderado >=5.5% 5%
Optimo >=7% 8%
Responsable Politica de
N° Acciones Fecha Cumplimiento Cargo Nombre Evaluacion
1 | Realizar una medicion de cada proceso Revision semestral

en tiempos de trabajo con sus
respectivo costo (Maquinaria, personal)

Del 1 al 31 de enero de
2017

Jefe de produccién

Ing. David Toalombo

de los procesos de
produccion

2 Adecuar las instalaciones de tal manera | Del 1 de febrero al 31 Administradora Ing. Ivonne Castro Diseno y revision
- - . semestral de
que se optimicen los recursos de marzo del 2017 Jefe de produccion | Ing. David Toalombo Layouts
3 . . Revision del
Estimulo economicamente al personal . L
L bimensualmente Contadora Dra. Mery Vargas rendimiento del
por el cumplimiento de metas
personal
4 Medicion de

Dar mantenimiento a las maquinarias
en horarios no productivos.

Mensualmente, los dias
sébados 0 domingos

Técnico Industrial

Ing. José Garcia

reduccion del
tiempo 0cioso.

Elaborado por: Tannia Velasco (2017)

164




Cuadro N° 25: Objetivo 2 — Perspectiva Financiera

Objetivo 2: Reducir los costos de produccién en un 10%

Estrategia Defensiva

Indicador Costo de produccion y ventas
Descripcion del Indicador Determina el costo final de los productos
Formula Costo de producciéon = MP + MO + CIF
Costo de Ventas = Inventario Inicial + Compras — Inventario Final
Gréfico Meta
Critico <=2% 2%
Moderado >=5 % 6%
Optimo >=8% 9%
Responsable Politica de
N° Acciones Fecha Cumplimiento Cargo Nombre Evaluacion
1 | Analizar las proformas de nuevos . Revision semestral de
. Del 1 al 30 de abril de .
proveedores que  ofrezcan  precios 2017 Contadora Dra. Mery Vargas costos y calidad de
competitivos productos
2 | Contratar personal auxiliar Gnicamente para Del 1 de octubre al 31 RECUTSOS _ , Revision de puestos
temporada alta o Lic. Andres Chanata | que requieren apoyo
de diciembre Humanos
en temporada alta
3 | Realizar las compras de insumos de .
. Revision del proceso
acuerdo a los requerimiento de la orden de " .
L . Bodeguero Sr Angel Rojas documentado de las
produccion de tal manera que no exista Permanentemente )
) . . compras de insumos
inventario estatico
4 | Disminuir los gastos administrativos en un Revision de la
5% realizando compra de suministros para Permanentemente Administradora Ing. lvonne Castro reduccién de los
provision anual gastos administrativos

Elaborado por: Tannia Velasco (2017)
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Cuadro N° 26: Objetivo 1 — Perspectiva Financiera

Objetivo 3: Aumentar la utilidad neta en un 15%, incursionando en nuevos mercados

Estrategia de Conservacion

Indicador Utilidad Neta
Descripcion del Indicador Utilidad obtenida luego de restar gastos administrativos y de ventas
Formula Utilidad Neta= Utilidad bruta — Gastos Operacionales
Grafico Meta
Critico <=4% 4%
Moderado >=6% 10%
Optimo >=12% 14%
Responsable e )
N° Acciones Fecha Cumplimiento Cargo Nombre FUEEGE BEEEE
1 | Realizar una investigacion de | Del 1 al 31 de mayo el | Administradora Ing. Ivonne | Revision del informe
mercado  para  lanzar  nuevos | 2017 Castro del estudio de mercado
productos
2 | Disminuir el costo de produccion en Ing. lvonne | Revision de la
10% al afio, por medio de la | Mensualmente de | Administradora Castro evolucion mensual de
aprovechamiento eficiente de los | acuerdo a las 6rdenes de | Jefe de produccion Ing. David los costos
recursos disponibles produccién Toalombo
3 | Abrir un almacén de exposicion y | Del 1 al 31 de julio Evaluacion de
venta en la misma fabrica para | del2017 Sr. Patricio Incremento del nivel de
. ; . Jefe de Ventas .
atencion al cliente directo vy Herrera ventas directas
distribuidores
4 | Disminuir los gastos financieros en | Mensualmente en las Revision de la
L Dra. Mery i
un 5% con el cumplimiento puntual | fechas de pago de los Contadora Vargas evolucion mensual de

de las obligaciones

créditos bancarios

los gastos financieros

Elaborado por: Tannia Velasco (2017)
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ETAPA 2.2. Disefio de la Perspectiva de Clientes

Cuadro N° 27: Objetivos y Acciones de la perspectiva del Cliente

PERSPECTIVA DEL CLIENTE

OBJETIVOS ACCIONES
Fidelizar al mercado objetivo Disefiar una Camparia de Fidelizacion
Cumplir con los plazos de entrega Plazo Previstos en la venta
Crear nuevos canales de Canales directos
comercializacion Patrocinio y auspicio de eventos del ramo

Elaborado por: Tannia Velasco (2017)

Gréfico N° 39: Diagrama de la Perspectiva del Cliente

[ Filosofia y productos al Cliente ]

‘ | PERSPECTIVA DEL CLIENTE | \

[ Estrategia de Conservacion ] [ Estrategia Defensiva ]
Cumplir con los plazos Fidelizacion del mercado
establecidos objetivo

Estrategias a Largo Plazo

Crear nuevos canales de
comercializacion

Elaborado por: Tannia Velasco (2017)
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Cuadro N° 28: Objetivo 1 — Perspectiva del Cliente

Objetivo 1: Cumplir estrictamente con el 100% de pedidos a tiempo, manteniendo la calidad, cantidad y condiciones de la negociacion.

Estrategia de Conservacion

Indicador Puntualidad en la entrega de pedidos
Descripcion del Indicador Indica el tiempo de entrega de los productos, de acuerdo a las condiciones pactadas inicialmente
Formula Cumplimiento en la entrega = pedidos entregados a tiempo/ total pedido entregados
Gréfico Meta
Critico <=25% 30%
Moderado >=50% 75%
Optimo >=85% 95%
Responsable Politica de
N° Acciones Fecha Cumplimiento Cargo Nombre Evaluacion
1 Realizar una planificacion de la El trabajo se planificara Revision mensual
” : Jefe de : L
produccién de acuerdo a la entrada de | cada fin de semana para la g Ing. David Toalombo de cumplimiento
, . L produccion . .
la 6rdenes de trabajo semana siguiente del trabajo planif.
2 | Comprar con anticipacion las materias ) Revision de la
primas e insumos, apenas se conozcan Semanalmente Bodeguero Sr Angel Rojas capacidad de
las cantidades requeridas aprovisionamiento
3 | Realizar control de calidad durante el .
: Jefe de : Estandarizar los
proceso productivo de las prendas, Permanentemente s Ing. David Toalombo o
D . Produccion procesos por disefio
disefo, corte, confeccion y empacado
4 | Realizar un seguimiento documentado Revision mensual
de la entrega del pedido en que se Mensualmente, los dias . . del archivo
g 7 S . ] . Vendedor Lic. Jorge Reinoso
registre la satisfaccion del cliente y los sébados 0 domingos documental de la
plazos previstos entrega

Elaborado por: Tannia Velasco (2017)
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Cuadro N° 29: Objetivo 2 — Perspectiva del Cliente

Objetivo 2: Fidelizacion del 75% del mercado objetivo

Estrategia Defensiva

impacto que permita la difusion de nuestras
marcas

Del 1al 30 de
Septiembre del 2017

Administradora

Ing. Ivonne Castro

Indicador Porcentaje de clientes frecuentes
Descripcion del Indicador Describe que porcentaje de clientes compran periddicamente nuestros productos
Formula Clientes frecuentes = Clientes que compran al menos trimestralmente / Total de Clientes
Gréfico Meta
Critico <=15% 5%
Moderado >=40 % 50%
Optimo >=60% 70%
Responsable - .
. — Politica de Evaluacién
N° Acciones Fecha Cumplimiento Cargo Nombre
1 | Realizar una campafia de branding Sondeo de mercado para
emocional que permita tener un | Del1al 15 de Agosto | Jefede Ventas | Sr. Patricio Herrera | medir el conocimiento de
acercamiento asertivo con el cliente la empresa y las marcas
2 | Desarrollar servicio de atencién al cliente Revision mensual de los
L Del 15 al 31 de - .
para hacer un seguimiento de los Agosto Jefe de Ventas | Sr. Patricio Herrera formularios de la
mayoristas y solucionar sus requerimientos g atencion al cliente
3 | Publicitar en medios digitales e impresos Analisis costo beneficio
. : Del 1 de Agosto al 03 . . .
para generar expectativa en los clientes Jefe de Ventas | Sr. Patricio Herrera de la inversion en
: de Marzo del 2018 ..
finales publicidad
4 | Desarrollar material publicitarios de alto Constatacion visual de

los productos
promocionales en el
mercado

Elaborado por: Tannia Velasco (2017)
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Cuadro N° 30: Objetivo 3 — Perspectiva del Cliente

Objetivo 3: Crear nuevos canales de comercializacion que incrementen el 15% de participacion en el mercado

Estrategia de Conservacion

Indicador Participacion en el mercado
Descripcion del Indicador Permite evaluar el porcentaje del mercado que corresponde a la empresa
Formula Participacion en el mercado en unidades = total unidades vendidas por la empresa/total unidades
vendidas en el mercado
Participacion en el mercado en ventas = ventas totales de la empresa / ventas totales del sector
Gréfico Meta
Critico <=5% 4%
Moderado >=10% 9%
Optimo >=13% 14%
Responsable - .
N° Acciones Fecha Cumplimiento Cargo Nombre FOUEE IS SRR
1 Adecugr la infraestructura de la fabrica Del 15 al 31 de Agosto N Ing. Ivonne
para implementar un local de ventas Administradora _—
) del 2017 Castro Revision mensual de los
directas .
- PP beneficios de la
2 | Realizar exhibicion y venta permanente - . .
- Sr. Patricio Inversion
de cada una de las marcas que fabrica Permanente Jefe de Ventas Herrera
la empresa
3 Introducir las marcas de la empresa a Del 1 de Septiembre al 31 Sr. Patricio Segum_nento alos
mayor escala en mercados grandes Jefe de Ventas nuevos clientes de estas
. de Octubre del 2017 Herrera g
como Guayaquil, Cuenca, Manta. zonas geograficas
4 . - : Sondeo de mercado del
Participar como auspiciante en desfiles . Ing. Ivonne o
X Permanente Administradora conocimiento de la
de modas o patrocinar eventos del ramo Castro

empresa y de las marcas

Elaborado por: Tannia Velasco (2017)
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ETAPA 2.3. Disefio de la Perspectiva de los Procesos Internos

Cuadro N° 31: Objetivos y Acciones de la perspectiva de Procesos Internos

PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

OBJETIVOS ACCIONES
Documentar formalmente los procesos de Realizacion de manuales de
produccion y gestion funciones y procesos
Desarrollar programas de induccion y Determinar las debilidades
capacitacion en todas las areas funcionales operativas del personal

Implementar planificaciones en cada uno de
los departamentos basada en el cumplimiento | Calendario de cumplimientos
de metas

Elaborado por: Tannia Velasco (2017)

Grafico N° 40: Diagrama de la Perspectiva de Procesos Internos

Cumplimiento de la Misién v Valores ]

PERSPECTIVA DE LOS PROCESOS
INTERNOS

[ Estrategia de Conservacion ] Estrategia Defensiva

Documentar formalmente los Implementar planificaciones en h

procesos de produccién y cada uno de los departamentos
., basada en el cumplimiento de metas
gestion

J

Estrategias a Largo Plazo

Desarrollar programas de induccion
y capacitacion en todas las areas
funcionales

Elaborado por: Tannia Velasco (2017)
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Cuadro N° 32: Objetivo 1 — Perspectiva de Procesos Internos

Objetivo 1: Documentar formalmente al menos el 75% de los procesos de produccion y de gestion

Estrategia de Conservacion

Indicador Procesos eficientes
Descripcion del Indicador Indican los procesos que son eficientes en ahorro de tiempo y recursos
Formula Procesos eficientes/total de procesos
Gréfico Meta
Critico <=25% 20%
Moderado >=50% 45%
Optimo >=65% 75%
Responsable Politica de
N° Acciones Fecha Cumplimiento Cargo Nombre Evaluacion
! Elaborar el manual de procesos de Jefe de Revision del
. P Del 1 al 15 de Noviembre g Ing. David Toalombo cumplimiento del
produccién de la empresa Icamoda produccién
manual de procesos
2 Elab(_)ra[ el manual de funciones, con Del 16 al 30 de Jefe de . Medicion trimestral
un disefio de puestos adecuado a los . g Ing. David Toalombo ~
L Noviembre produccion del desempefio
requerimientos de la empresa
3 Elaborar fIUJog_rgmas, hojas de ruta 'y Del 1 al 8 de Diciembre Jefe de _ Seguimiento de los
todos los requisitos formales para la - Ing. David Toalombo | procesos de acuerdo
e del 2017 Produccion .
operatividad de la empresa a lao graficado
4 | Implementar un sistema documental en Revision mensual
todos los procesos que respalden cifras, | Del 9 al 15 de Diciembre Vendedor Lic. Jorge Reinoso de los procesos

autorizaciones, entradas y salidas
fisicas y financieras.

del 2017

realizados por
orden de producc.

Elaborado por: Tannia Velasco (2017)
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Cuadro N° 33: Objetivo 2 — Perspectiva de Procesos Internos

Objetivo 2: Implementar planificaciones en el 100% de los departamentos basada en el cumplimiento de metas

Estrategia Defensiva

Indicador Cumplimiento de metas

Descripcion del Indicador Indica los avances que han tenido en cada departamento dentro de su propio campo de accion

Formula Metas cumplidas / total metas propuestas

Gréfico Meta
Critico <=30% 25%
Moderado >=60 % 70%
Optimo >=80% 90%
Responsable
. Politica de Evaluacion
Ne° Acciones AT Cargo Nombre
Cumplimiento
1 | Revisar las funciones de cada Revision del papel
Del 1 al 7 de - .
departamento de la empresa Administradora Ing. Ivonne Castro predominante de c/dpto. en
Enero de 2017
la cadena de valor
2 | Planificar de acuerdo a metas Produccidn, Ventas, Seguimiento del
: . Del 8 al 31 de Jefes . ! . :
progresivas que permitan llegar a los Financiero, cumplimento progresivo de
e Enero del 2017 Departamentales . .
objetivos de la empresa Icamoda Administrativo cada una de las metas.

3 | Hacer un seguimiento estricto basado Revision de los cambios
en el cumplimiento permanente de los Permanente Administradora Ing. Ivonne Castro predominantes en los
cambios procesos internos

4 | Implementar  un proceso  de Evaluar semestralmente los
mejoramiento  continuo  en  las - avances en mejoramiento

. . . - Permanente Administradora Ing. lvonne Castro -
operaciones productivas, financieras y continuo de cada
de gestién departamento

Elaborado por: Tannia Velasco (2017)
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Cuadro N° 34: Objetivo 3 — Perspectiva de Procesos Internos

Objetivo 3: Desarrollar programas de induccion y capacitacion para el 100% de trabajadores de todas las areas funcionales

Estrategia de Conservacion

Indicador Participacion del personal en capacitaciones
Descripcion del Indicador Constituye el nimero de capacitaciones formales que se han impartido al personal de la empresa.
Formula % de capacitacion al personal = trabajadores capacitados/total trabajadores
% de tiempo de Capacitacion = Horas de capacitacion / horas totales productivas
Gréfico Meta
Critico <=38% 45%
Moderado >=50% 70%
Optimo >=85% 95%
Responsable - .
N° Acciones Fecha Cumplimiento Cargo Nombre POl €15 SRR
1 Revision anual de las

Describir los temas que requieren
capacitacion por area de trabajo

Del 1 al 7 de Enero del
2017

Administradora

Ing. Ivonne Castro

funciones y
responsabilidades

Planificar jornadas de capacitacion de

Seguimiento al

Del 8 al 15 de enero del Recursos Lic. Andrés
tal manera que no afecten a la cronograma propuesto
L 2017 Humanos Chanata e
productividad de la empresa en la planificacion
3 Realizar evaluaciones para medir el . Recursos Lic. Andrés Medicién trimestral del
: o A fin de cada mes x
nivel de aprendizaje alcanzados Humanos Chanata desempefio del personal
4 Implementar un tiempo de induccién y Seguimiento
acompafiamiento para el personal . . documental de las
) Recursos Lic. Andrés .
nuevo, de acuerdo a las funciones que Permanentemente destrezas aprendidas y
Humanos Chanata

desempefian y a los niveles de
responsabilidad

del nivel de induccién
recibida

Elaborado por: Tannia Velasco (2017)
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ETAPA 2.4. Disefio de la Perspectiva de Aprendizaje y Formacion

Cuadro N° 35: Objetivos y Acciones de la perspectiva de Aprendizaje y Formacion

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y FORMACION

OBJETIVOS ACCIONES
Incrementar la productividad del personal | Especializacion del trabajo
Adecuar condiciones e instrumentos de Ejecutar practicas de higiene
seguridad en el trabajo ocupacional
Incentivar la formacién profesional y Otorgar flexibilidad en
técnica en instituciones de educacion requerimientos de permisos

Elaborado por: Tannia Velasco (2017)

Gréfico N° 41: Diagrama de la Perspectiva de Aprendizaje y Formacion

[ Desarrollo Competitivo Interno ]

‘ | PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE | \

[ Estrategia de Conservacion ] [ Estrategia Defensiva
Incrementar la productividad Adecuar las condiciones e
del personal mediante la instrumentos de seguridad
especializacion laboral

Estrategias a Largo Plazo

Incentivar la formacién profesional y
técnica del personal en instituciones
educativas

Elaborado por: Tannia Velasco (2017)
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Cuadro N° 36: Objetivo 1 — Perspectiva de Aprendizaje y Formacion

Obijetivo 1: Incrementar la productividad mediante la especializacion del trabajo en el 50% del personal de produccion

Estrategia de Conservacion

Indicador Nivel de Especializacion del Trabajo
Descripcion del Indicador Indica que porcentaje del personal realizan actividades especializadas en la produccion
Formula Personal especializado / personal total
Gréfico Meta
Critico <=10% 20%
Moderado >=25% 35%
Optimo >=40% 45%
Responsable Politica de
N° Acciones Fecha Cumplimiento Cargo Nombre Evaluacion
1 Definir los cargos que requieren Del 16 al 20 de Enero del Jefe de : Evaluacion del
AU g Ing. David Toalombo ~ :
especializacion 2017 produccién desempefio previa
2 Seleccionar al personal que cumpla con Revision de los
) P g npia Del 21 al 31 de Enero del Recursos . . niveles de
el perfil de acuerdo a su experiencia 'y Lic. Andrés Chanata L
. A 2017 Humanos productividad en
capacidad productiva .
unidades u horas.
3 Seguimiento de los
Actualizar conocimientos para un conocimientos
. ~ Recursos . , .
mejor desempefio del personal en su Permanentemente Lic. Andrés Chanata aprendidos e
. ; Humanos .
area de trabajo incorporados a la
empresa
4 Evaluar el desempefio del personal a Evaluacion
. 1peno detp . Trimestralmente Administradora Ing. lvonne Castro trimestral del
partir de la especializacion del trabajo desempefio

Elaborado por: Tannia Velasco (2017)
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Cuadro N° 37: Objetivo 2 — Perspectiva de Aprendizaje y Formacion

Objetivo 2: Adecuar las condiciones e instrumentos de seguridad laboral al 100% de empleados

Estrategia Defensiva

Indicador Personal en condiciones de seguridad laboral
Descripcion del Indicador Indica que porcentaje del personal se encuentra protegido en condiciones de salud ocupacional
Formula Personal que cuenta con implementos de seguridad industrial / Total del personal
Gréfico Meta
Critico <=38% 45%
Moderado >=50% 70%
Optimo >=85% 95%
Responsable - .
. — Politica de Evaluacion
N° Acciones Fecha Cumplimiento Cargo Nombre
1 | Realizar un anélisis dg riesgos mdustrlgles Del 1 al 31 de Enero RECUISOS Lic. Andrés Valoracion del riesgo de
y de salud ocupacional que permitan padecer enfermedades
. . del 2017 Humanos Chanata
prevenir enfermedades en los trabajadores posturales
2 | Adecuar los entornos tanto en la planta de _— .
. : Seguimiento trimestral
produccion con el uso de mascarillas para
. . del uso adecuado del
proteccién de la pelusa, al igual que | Del 1 de Febrero al 30 - g .
O . Administradora | Ing. Ivonne Castro | mobiliario y equipos en
mobiliario adecuado para la postura y de Abril del 2017 -
X ST la planta de produccion y
equipos de climatizacion como la S n
o T oficinas
ventilacion e iluminacion adecuadas
3 | Realizar una evaluacion de salud

ocupacional para prevenir complicaciones
futuras en personas con antecedentes
médicos importantes

Del 1 al 31 de Mayo
del 2017

Recursos
Humanos

Lic. Andrés
Chanata

Revision anual del estado
de salud del personal con
examenes médicos.

Elaborado por: Tannia Velasco (2017)
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Cuadro N° 38: Objetivo 3 — Perspectiva de Aprendizaje y Formacion.

Objetivo 3: Incentivar la formacién profesional y técnica del 10% del personal en instituciones educativas

Estrategia de Conservacion

Indicador Personal en proceso formativo formal
Descripcion del Indicador Permite evaluar el porcentaje de personal que se encuentran formando académicamente
Formula Personal en proceso formativo / personal total
Gréfico Meta
Critico <=2% 3%
Moderado >=5% 6%
Optimo >=9% 10%
Responsable -~ -
; — Politica de Evaluacion
N° Acciones Fecha Cumplimiento Cargo Nombre
1 Emitir una licencia de determinado . .
. : Lic. Andrés
numero de horas de permiso pagado Permanente Recursos Humanos _—
- o Chanata Seguimiento de
para formacion académica . L
. - . periodos académicos
2 Incentivar con un incremento salarial :
X . . culminados por el
acorde a un puesto de trabajo de mayor . . Lic. Andrés .
o . Al culminar la formacion | Recursos Humanos trabajador
responsabilidad, al culminar la Chanata
preparacion académica
3 Realizar un contrato de trabajo de
tiempo extendido de 5 afios, para que el | A partir del ultimo afio de Lic. Andrés Revision anual del
. o o . Recursos Humanos .
trabajador desempefie su nuevo formacion del trabajador Chanata contrato de trabajo
conocimiento en las areas requerida.

Elaborado por: Tannia Velasco (2017)
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FASE 3. EJECUCION

ETAPA 3.1. Consolidacion del Cuadro de Mando Integral

Cuadro N° 39: Cuadro de Mando Integral

Estrategia de Conservacion

Misién: Los productos y servicios son de alta calidad en disefios e
insumos, con tecnologia de punta elaborada por talento humano

Estrategias Defensivas

<
E % capacitado procurando el uso de energia limpia y la satisfaccion de
s nuestros clientes internos y externos
5 3
o = Incrementar la capacidad de produccién en Reducir los costos de produccidn en Aumentar la utilidad neta en un
ot #n 10% para el afio 2017, con la inversion un 10% 15%, incursionando en nuevos
| existente. < > mercados AR
1 \ ’ \
I S \ g
=z 1 | Cumplir estrictamente con el 100% de '\ Crear nuevos canalesde "w
= i | pedidos a tiempo, manteniendo la calidad,* Fidelizacion del 75% del mercado comercializacion que incrementen
% ; ! | cantidad y condiciones de la negociacion. <~ objetivo , el 15% de participacion en el
w A ! < €’ mercado
: N
<>( n n : == 5 - v
E 9 g : Implementar planificaciones en el Desarrollar programas de induccion
i = 3] i i | Documentar formalmente al menos el 75% 100% de los departamentos basada en y capacitacion para el 100% de
% 8 E \ | de los procesos de produccion y de gestion el cumplimiento de metas trabajadores d_e todas las areas
w a=|t > S funcionales “l
1
<Wwo o [ n‘
pcecuar s condicionese | Inentar a formcin profesona™
2 > 2q pe?sonal D e J instrumentos de seguridad laboral al y tecnica del 10% del personal en
& i E':ﬂ i\ 100% de empleados instituciones educativas
hg O
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Definicion de

Requisitos El Cuadro de Mando

Estrategicos Integral convierte la
estrategia en un sistema
integral compuesto de
cuatro perspectivas

e lLa medicién da
claridad a la estrategia
e lLa medicién es
utilizada para

Para lograr los objetivos financieros comunicar

L ¢qué valor debemos entregar a los * Laestrategia como una
Clientes clientes? serie de relaciones de
causa y efecto

Para satisfacer a nuestros clientes ¢en
qué procesos debemos ser excelentes?
Procesos

Financiera

Despliegue de

. Para lograr nuestras metas ¢cémo
Competencias

desarrollamos una organizacién de
alto rendimiento?
Desarrollo

Grafico N° 42: Traduccidn de las Estrategia al Plano Operativo

Elaborado por: Tannia Velasco (2017)
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Perspectiva Financiera

Objetivos Indicadores

Metas

Iniciativas

Incrementar la
capacidad de
produccion en un
10% para el afio
2017, con la
inversion existente.

Utilizacién = Produccion
real / Capacidad maxima

Eficiencia = Produccién
Real / Capacidad Efectiva al 8%

Utilizar el 100% de la
capacidad instalada
Aumentar la
productividad al menos

Medicion financiera de
los procesos
Adecuacion de la
infraestructura
Eliminar los tiempos
0Ci0s0s

Reducir los costos
de produccién en un
10%

Costo de produccién = MP
+ MO + CIF

Costo de Ventas =
Inventario Inicial +
Compras — Inventario Final

Reducir el costo de
produccion al menos el
8%

Reducir el costo de
ventas al menos el 2%

Anélisis de nuevos
proveedores
Planificar las compras
por requerimientos
Optimizar los gastos

W

Aumentar la utilidad
neta en un 15%,
incursionando en
nuevos mercados

Utilidad Neta= Utilidad
bruta — Gastos
Operacionales

Incrementar la utilidad
neta la menos al 12%

Realizar una

investigacion de 4
mercado

Abrir un almacén de

exposicion y ventas

Perspectiva de Procesos Internos

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
Documentar Procesos eficientes/total | Reducir Elaborar un manual de
formalmente al de procesos tiempos y procesos y funciones
menos el 75% de costos en al Implementar sistema
los procesos de menos el documental
produccion y de 50% de
gestion procesos
Desarrollar % de capacitacion al Capacitar al Planificar jornadas de
programas de personal = trabajadores | menos al capacitacion
induccion y capacitados/total 85% de Medicién del desempefio
capacitacion para trabajadores trabajadores Incluir induccion y
el 100% de % de iempo  de acompafiamiento
trabajadores de Capacitacion = Horas de
todas las areas capacitacion /  horas
funcionales totales productivas
Implementar Metas cumplidas / total | Cumpliral Revision de funciones
planificaciones en metas propuestas menos al Planificar de acuerdo a
el 100% de los 80% de las metas progresivas
departamentos metas Implementar le
basada en el planteadas mejoramiento continuo

cumplimiento de
metas

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
Cumplir con el
100% de pedidos a Cumplir al . -
tiempo,_ Cumplimiento en la entrega = menos con el ;I:;I:leacf L(I)?]t;:(r)f;%l;cuon
malpdteglendtt)_(ljad {)etdlldosd_zntreg{adosda tiempo/ Ssg_ﬁdde los calidad
calidad, cantida otal pedido entregados edidos a F
g Iay p g ?iempo Seguimiento documental
‘% negociacion.
2
<— EST RATEG IA _> 3 S, Clientes frecuentes = Clientes Fidelizanal Campafia publicitaria y
< Fidelizacion del menos el . :
= 75% del mercado que  compran al  menos 60% del de branding ech!onal
%é_ objetivo trll[nestralmente / Total de TEELD Desaltr,ollalr SIP:I'VICIOS de
§ Clientes objetivo atencion al cliente
Crear nuevos Participacion en el mercado en oA
canales de unds. : total und. vendidas por Aumentar al {-\decuamon ol
A X infraestructura
comgraallzacwn la empresa/total unds. vendidas menos el Introducir los productos
que incrementen el en e! r_nerc_ado 13% del e e ot e
15% de Participacion en el mercado en mercado Auspiciar desfil
S i piciar desfiles y
participacion en el vnts. = vts. totales de la meta aEvesa
mercado empresa / vts totales del sector
V'S
Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
2 Incrementar la productividad Personal Especializar el Definir cargos por
@ | mediante la especializacion del especializado /| trabajo de al experiencia y
g trabajo en el 50% del personal personal total menos el 40% de productividad
© | de produccion trabajadores Actualizacion de
2 conocimientos
2,
& | Adecuar las condiciones e Personal que | Reducir la Anélisis de Riesgos
g instrumentos de seguridad cuenta con | morhilidad laboral Adecuar los entornos con
5 | laboral al 100% de empleados implementos de | al 50% los implementos
i seguridad necesarios
= industrial / Total Evaluacion periédica del
= del personal estado de salud
g:_ Incentivar la formacion Personal en Formar Incentivar laboralmente la
2 profesional y técnica del 10% proceso profesionalmente preparacion académica
a | del personal en instituciones formativo / al menos al 9% de Asegurara el trabajo por 5
educativas personal total trabajadores afios.

Grafico N° 43: Representacion Gréafica del Cuadro de Mando Integral
Elaborado por: Tannia Velasco (2017)
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Rentabilidad Productividad

Proposicion de valor para los clientes objetivos

Calidad Puntualidad
Funcionalidad Atencién al Cliente

La cadena de valor

Gestion de Gestion de Gestion de Gestion de Salud
Operaciones Clientes Trabajadores Ocupacional

Capital Capital Capital
Informatico Tecnologico Organizacional

Capital Humano

Gréfico N° 44: Mapa Estratégico para la empresa Icamoda
Elaborado por: Tannia Velasco (2017)



Gestion de Gestion de Gestion de Gestion Social y
Operaciones Clientes Innovacién Ambiental

Capital Humano: Capital Informatico: Capital Organizacional:
Competencias Sistemas, bases de Cultura, Liderazgo, trabajo
datos. interfaces en equipo, comunicacion

Gréfico N° 45: Alineacion y Capacidad Estratégica
Elaborado por: Tannia Velasco (2017)



Capacidad Estratégica del Capital Organizacional

Cultura Trabajo en base a la consecucion de metas e Metas alcanzadas por departamento o area 25% 80%
Compromiso y Trabajo en Equipo de trabajo
Participacion del personal en la toma de decisiones e  Participacion activa de los trabajadores 50% 90%
Liderazgo Modelo de Liderazgo compartido y democratico 75% 90%
que permita la ejecucion de la estrategia e Credibilidad de la gerencia 75% 100%
e Acatamiento a la autoridad 50% 90%
e Confianza de los trabajadores 40% 95%
e  Apoyo a cambios sustanciales
Clima Clima de trabajo satisfactorio que motive al 60% 95%
personal al trabajo en equipo e  Satisfaccion del trabajador 70% 99%
Compromiso con la empresa por apoyo formativo e  Nivel de productividad 80% 95%
e incentivos laborales e Clima Organizacional
Alineamiento Promover el conocimiento e internalizacion de la 45% 85%
Organizacional misién, valores y objetivos e Conocimiento de la mision, visién vy 50% 95%

valores
e  Personal cuyos objetivos e incentivos estan
alineados al CMI

Tabla N° 25: Capacidad Estratégica del Capital Organizacional
Elaborado por: Tannia Velasco (2017)
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4.2.8. Prevision de la Evaluacion

Cuadro N° 40: Prevision de la Evaluacion

PREGUNTAS BASICAS

EXPLICACION

¢ Quiénes solicitan Evaluar?

Gerente de la empresa
Inversionistas
Instituciones Financieras

¢Por qué evaluar la

propuesta?

Porque es una manera de medir el
aporte para la empresa y los efectos
productivos, financieros y de gestion
en el corto y largo plazo.

¢Para qué evaluar?

Para analizar puntos criticos,
retroalimentar loa aciertos y corregir
los errores siempre en el marco de
cumplimiento de los objetivos

¢ Qué evaluar?

Cada uno de los indicadores
propuestos en las perspectivas
financiera, del cliente de procesos
internos y de aprendizaje y formacion

¢Quién Evalua?

Gerente General
Jefes Departamentales

¢Cuando Evaluar?

La evaluacion integral se realizaréa cada
seis meses mediante informe de
seguimiento

¢ Con qué Evaluar?

Medicién de resultados objetivos
Observacion

Entrevistas

Encuestas

Elaborado por: Tannia Velasco (2017)
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CAPITULO V
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1. CONCLUSIONES

Del andlisis de los procesos operativos y administrativos que se desarrolld
mediante las encuestas aplicadas a 22 trabajadores de la empresa Icamoda, se
obtuvieron los siguientes resultados: la vision incluye parcialmente los perfiles de
clientes, proveedores, competidores y del mercado, al igual que la mision
contempla parcialmente los valores, resultados y programas; el plan de
contingencia se actualiza cada dos afos, en tanto que las reuniones de trabajo
para planificar y evaluar las actividades operativas se realizan cada tres meses; la
empresa utiliza herramientas de Administracion Estratégica con intensidad
media, mientras que la calidad de la informacion financiera y de gestion es buena

al igual que el grado de difusion de las politicas.

Realizada la evaluacion de los indicadores financieros de la empresa Icamoda, se
obtuvo que: la liquidez de la empresa es positiva, pues por cada délar de deuda se
dispone de $2,50 para responder a los acreedores en activos, la rotacion de
inventarios es muy baja, apenas 2 veces al afio, debido a que los inventarios
permanecen en las instalaciones alrededor de 164 dias, en tanto que le cobro se
realiza en 82 dias, mientras las obligaciones con terceros son canceladas en 777
dias, a pesar de ser en su totalidad a corto plazo, y no existen politicas
relacionadas. El ciclo del efectivo es de 962 dias lo cual pone en riesgo la
liquidez de la empresa. La empresa Ilcamoda no es sujeto de crédito, debido a que
por cada dblar de deuda que tiene, su patrimonio apenas cubre el 66%, en tanto
los gastos operativos representan el 26% de las ventas, aunque el margen de
utilidad es del 35%, mientras la rentabilidad neta, es el del 7%, mientras se ha
generado un rendimiento sobre el patrimonio del 19%, en tanto que la utilidad

neta frente a los activos es del 11%, identificando siete factores claves de éxito:
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- Modelo gerencial basado en el Liderazgo

- Planificacion estratégica

- Politicas internas de cobro, pagos y rotacion de inventarios.
- Especializacion del trabajo

- Refinanciamiento de deudas

- Evaluacion y Control periddico de las Decisiones

- Innovacion y tendencias del mercado

La toma de decisiones se realiza a nivel directivo por parte del gerente general y
el administrador, con una leve intervencién del personal, las mismas que se
dirigen a un mejoramiento de la calidad en insumos e innovacion en disefio,
manteniendo el canal distribuidor, marcados por una industria textil competitiva
en costos a través del mejoramiento de procesos internos, a pesar de la rotacion
alta del personal y la induccion informal a los puestos de trabajo, sin embargo la
Administracion estratégica sera un aporte valioso para Icamoda, que se podria
enfocar especialmente al &rea de mercadeo donde se presentan mayor conflicto

por la competitividad en el mercado.

La aplicacion de la herramienta estratégica del cuadro de mando integral es
idonea para mejorar el comportamiento de los indicadores financieros y de
gestion a través de cuatro perspectivas: perspectiva financiera, perspectiva de
cliente, perspectiva de aprendizaje y crecimiento y perspectiva de procesos
internos y mediante la determinacion de objetivos de acuerdo a los factores del

éxito.
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5.2. RECOMENDACIONES

En base a las conclusiones obtenidas se realizan las siguientes recomendaciones:

Revisar aspectos fundamentales como la cultura corporativa, las politicas y
practicas internas de la empresa Icamoda, de tal manera que se regulen
administrativa y financieramente las relaciones con los clientes, proveedores,
competidores y el mercado, al igual que se direccione correctamente la
capacitacion al personal y se ejecuten medidas de control y seguimiento mediante

indicadores para mejorar las decisiones empresariales.

Ejecutar las acciones necesarias para aplicar los siete factores claves de éxito en
la empresa Icamoda como son: la aplicacion de un modelo gerencial basado en el
liderazgo, realizar planificacion estratégica y politicas internas, promover la
especializacion del trabajo, refinanciar las deudas, establecer control en todos los

niveles y apoyar procesos de innovacion y tendencias del mercado.

Realizar un proceso de toma de decisiones apoyado en la administracion
estratégica debido al aporte completo que brinda mediante la herramienta del
cuadro de mando integral, a la vez potenciar la participacion de los trabajadores
como miembros activos y responsables de la consecucion efectiva de los

objetivos de la empresa lcamoda.

Ejecutar la propuesta del cuadro de mando integral que se presenta a
continuacion (cap. 5) como una herramienta idonea para mejorar el
comportamiento de los indicadores financieros y de gestion a través de las

perspectivas financieras, de cliente, de aprendizaje y de procesos internos.
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CARRERA DE CONTABILIDAD Y AUDITORIA

ENCUESTA

Dirigida a: Personal administrativo, operativo y financiero de la empresa
“ICAMODA?”, de la ciudad de Ambato.
Objetivo:  Analizar la situacion actual de la administracion de la empresa

“ICAMODA?”, para establecer puntos criticos en la evaluacion interna de fortalezas y
debilidades.

CUESTIONARIO DE ENCUESTA

1. ¢Con qué frecuencia elaboran planes de contingencia?
a) 1lafo (
b) 2afos (
c) Mas de 2 afios (

N N N

2. ¢Incluye la vision de la empresa los perfiles de clientes, proveedores,
competidores y del mercado?
a) Totalmente (
b) Parcialmente (
c) No Incluye (

N N N

3. En la mision de la empresa. ;Se contempla valores organizacionales,
resultados y programas?
a) Totalmente (
b) Parcialmente (
c) No Incluye (

N N N

4. ¢Cbmo califica el estilo gerencial de toda la administracion?

a) Actualizado ()
b) Semiactualizado ()
c) Desactualizado ()

5. ¢Con qué intensidad son utilizadas las herramientas de la Administracion
Estratégica?
a) Alta (
b) Media (
c) Baja (

N N N

6. ¢Como califica la calidad de la informacion financiera y de gestion
presentada por la administracion y la gerencia?

a) Excelente ()
b) Bueno ()
c) Malo ()
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7. ¢Como califica el grado de difusion de las politicas?

a) Excelente ()
b) Bueno ()
¢) Malo ()

8. ¢Con qué frecuencia se programan reuniones de las actividades operativas de
las areas de la empresa?
a) Mensual (
b) Bimensual (
c) Trimestral (

N N N

9. ¢Cdmo contribuye la capacitacion en el desempefio de los puestos de
trabajo?
a) Significativamente ()
b) Nada ()
c) Parcialmente ()

10. ¢Con que frecuencia debe evaluarse el desempefio?

a) Bimensual ()
b) Semestral ()
c) Mensual ()
11. ;Como califica el liderazgo de la empresa ICAMODA?
a) Excelente ()
b) Bueno ()
c) Malo ()
12. ;Cbémo califica el proceso de toma de decisiones?
a) Formal ()
b) Semiformal ()
¢) No Formal ()
13. ¢ Como califica el control y seguimiento de las decisiones empresariales?
a) Excelente ()
b) Bueno ()
c¢) Malo ()

jGracias por su Colaboracion!

193



. UNIVERSIDAD TECNICA DE AMBATO t-m
| .I m

| FACULTAD DE CONTABILIDAD Y AUDITORIA
CARRERA DE CONTABILIDAD Y AUDITORIA

iy

Y
32 . ,/?/

ENTREVISTA
Dirigida a: Directivos de la empresa “ICAMODA”, de la ciudad de Ambato.

Objetivo: Evaluar la vision de los directivos respecto a la toma de decisiones en la
linea de una administracion estratégica.

GUIA DE ENTREVISTA

1. ¢Habra cambios relevantes en sus estilos de vida, habitos, preferencias, ¢cuales
seran sus principales necesidades de los clientes?

2. ¢Através de que canales se llegara mejor a los clientes?

3. ¢Nuestros productos se dirigiran al mismo mercado que actualmente?

4. ;Qué aspectos hay que mejorar para ser mas competitivos?

5. ¢Laeconomia del sector tiende a un crecimiento potencial?

6. ¢Somos una empresa que brinda seguridad al inversionista?

7. ¢Cual es el nivel de participacion y empoderamiento del personal?

8. ¢Qué sistema de trabajo utilizaremos?

9. ¢Los procesos se encuentran documentados y son de conocimiento de los
empleados?

10.¢Cbémo queremos ser reconocidos por la comunidad?

¢ Considera que los procesos de una administracion estratégica permitiran que la
empresa ICAMODA se convierta en un modelo de negocio exitoso para todos sus
steakholders?
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