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RESUMEN EJECUTIVO

El trabajo de investigacion denominado: “El Balanced ScoreCard y su incidencia en
los Procesos Internos de la Libreria y Papeleria ABC de la ciudad de Ambato” nace
de la necesidad que tiene la empresa para mejorar el control en sus actividades
internas, debido a que actualmente la empresa no tiene un documento en el que se
encuentran cada una de las actividades que se realizan, por lo que no se han fijado
parametros de medicién de estas, lo que ha impedido que se mejoren o corrijan los
procesos a tiempo para que no afecte con el cumplimiento de los objetivos planteados
en la empresa. Por lo antes expuesto se evidencia la importancia de disefiaren primer
lugar procesos para cada una de las actividades que se realizan dentro de la empresa e
indicadores de medicion que proporcionen informacion acerca de la eficiencia con
que se estan realizando las actividades de la empresa, ya que esto permitira al gerente
tomar medidas correctivas necesarias a tiempo, con la finalidad de que no se
desperdicien los recursos, sino mas bien se administren de tal manera que incremente
la rentabilidad econémica en la empresa. En tal sentido y debido a la importancia
social que tiene la Libreria y Papeleria “ABC” para el desarrollo econdmico de la
ciudad de Ambato, es relevante para dicha entidad contar con un Balanced ScoreCard
para controlar los Procesos Internos que en la presente investigacion fue disefiado con
el firme proposito de ayudar a controlar el cumplimiento de los objetivos planteados

por la entidad.

Xi



INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacion titulado: “El Balanced ScoreCard y su incidencia
en los Procesos Internos de la Libreria y Papeleria ABC de la ciudad de Ambato”,

esta conformado por seis capitulos a saber:

Capitulo 1. Se plantea el problema de la inaplicacion del Balanced ScoreCard,
enfocado a los procedimientos internos que se realizan en la entidad, utilizando como
soporte el arbol de problemas, la justificacion y los objetivos divididos en un

objetivo general y tres especificos

Capitulo 11. Marco Tedrico, donde se hace una recopilacion de trabajos que sirven
como antecedentes del tema, se presenta la fundamentacion filosofica y legal del
problema de investigacion, también consta las bases teGricas que sustentan la
investigacion, y por ultimo se tiene el planteamiento de la hipdtesis.

Capitulo I11. Metodologia, se detalla la metodologia empleada para la recoleccion de
la informacién, se realiza la operacionalizacion de las variables, se plantea un
esquema para el andlisis y la interpretacion de los resultados a traves de tablas y
graficos estadisticos que ayudaran a entender de mejor manera la informacion

obtenida

Capitulo 1V: en esta fase se presentara un Analisis e interpretacion de los Resultados
obtenidos de la aplicacion de la encuestas a los empleados de la entidad y finalmente

se presenta la comprobacion de la hipotesis.

Capitulo V: las Conclusiones y Recomendaciones obtenidas en la aplicacion de la

encuesta se expondran en este capitulo.

Capitulo VI: donde finalmente se hara la presentacion de una propuesta del Disefio de
un Balanced ScoreCard para controlar los Procesos Internos de la Libreria y Papeleria
ABC



CAPITULO 1

El PROBLEMA

1.1 TEMA

“El Balanced ScoreCard y su incidencia en los procesos internos de la Libreria y
Papeleria ABC de la ciudad de Ambato”

1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.2.1 Contextualizacién
1.2.1.1 Macrocontextualizacién

El Balanced ScoreCard es un instrumento de informacién y control, ya que su uso
esta bastante extendido en muchas organizaciones de todo el mundo. EI Balanced
ScoreCard surge asi, en un principio, como sistema de medicion mejorado, pero que
con el tiempo ha evolucionado hasta convertirse en el pilar basico de cualquier
sistema de administracion de una empresa, siendo una herramienta excelente para

comunicar a toda la organizacion de su vision, aunque conocerla no lo es todo.

El Cuadro de Mando Integral en LATINOAMERICA ha tenido un gran impacto por
lo que conlleva a la toma de decisiones con una fijeza adecuada, llegando con un
mecanismo rapido y eficaz ya que para la realizacion de este método se tiene que
considerar la mision, la vision y los objetivos a los que se pretende llegar en la
empresa ya que es una estructura para realizar a mediano y largo plazo. (Estrada,
2010, pag. 98)

La vision es basica, pero es algo etéro que hay que saber transmitir y comunicar a

la organizacion de manera que se genere un enlace entre las metas individuales,



la estrategia y el presupuesto y que todos los empleados se comprometan a llevar
acabo por medio de acciones concretas (CCEI, 2011)

1.2.1.2 Mesocontextualizacion.

El cuadro de mando integral ya esta siendo aplicando dentro de varias empresas en la
provincia en especial en empresas publicas, facilitando informacion confiable para
una correcta toma de decisiones, a lo largo del tiempo, las diversas empresas
dedicadas a la actividad comercial ubicaron sus instalaciones en diferentes ciudades
del pais. Sin embargo, se pude afirmar que las provincias con mayor nimero de
industrias dedicadas a esta actividad son: Pichincha (50%), Guayas (10%),
Tungurahua (19%), Azuay (17%) son las provincias donde se asientan el mayor
namero de establecimientos del sector comercial, de acuerdo a los datos arrojados por
el (INEC, 2010)

1.2.1.3 Microcontextualizacion.

La Libreria y papeleria ABC, es una empresa dedicada a la comercializacion de utiles
escolares, suministros de oficina, articulos de bazar y servicios extras de fotocopiado,
anillados, impresiones, carteles, maquetas, se constituyé legalmente en el afio de
1988, pero estd en manos de los actuales duefios desde el afio de 1994 la empresa
gracias a la trayectoria y los horarios de atencion han sido aceptados por la sociedad
posicionandose en la mente de los empleados. Sin embargo el servicio al cliente es
regular lo que ha ocasionado que poco a poco su nivel de ventas vaya deteniéndose y

perjudicando el adecuado desarrollo competitivo en el mercado.

Con la implementacién del cuadro de mando integral en la empresa sabremos que se
le dard una mejora en su vida productiva y con ello realzaremos la imagen
corporativa con lo cual nos aseguraremos el mercado que tenemos en mente abarcar

para ser lideres en la region centro y norte del pais ya que se optimizaran los tiempos,



los recursos materiales y humanos, el mismo nos conllevara a brindar un servicio de
excelencia ya que el criterio de una buena organizacién es dar la satisfaccion al
cliente para que exista la fidelidad del mismo a nuestra empresa y con ello tener
nuestra carta de presentacion a nuevos clientes que podrian ser nuestros nuevos
clientes, pero siempre teniendo en cuenta lo que verdaderamente se debe cumplir para

alcanzar la meta de los objetivos cuando realizamos un Cuadro de Mando Integral.

Toda empresa debe poseer mecanismos que faciliten la creacion de nuevos planes
estratégicos de toma de decision y para implementacion de nuevos mecanismos de
actualizacion ya sea para el sector productivo, de servicio o administrativo; ya que
con una estructuracion bien definida mediante organigramas facilitaran la vida
organizacional al momento de acatar mecanismos innovadores y estos nos permitan

llegar a establecer nuevos estandares de calidad empresarial.

La imagen que observara la colectividad permitira abarcar nuevos mercados por el
hecho de que consideraran que es una empresa de éxito estable y que crea
confiabilidad a sus clientes y potenciales, clientes que se enrolaran a la seriedad que

se mantiene con una buena organizacion.



1.2.2 Analisis critico

1.2.2.1 Arbol de Problema

Deficiente La empresa Incumplimiento La informacion
plan de no consigue de obligaciones no es confiable
inversiones sus metas
Disminucion Control de los Pérdida de Deficiente
en el procesos liquidez comunicacion
Efectos resultado internos interna y
esperado deficiente externa
Problema INEFICIENTE CONTROL DE LA

ADMINISTRACION EMPIRICA

NN

Causas| Incumplimiento Inaplicacion de Deficiente Personal
del plan un Balanced prevision inadecuado
estrategico ScoreCard financiera para el cargo
No se logran los Reducido Desconocimiento Deficiente
objetivos conocimiento de herramientas seleccion y
planteados de herramientas financieras reclutamiento
administrativas de personal

Fuente: Investigacion de campo
Elaborador por: Edisson Davila



1.2.2.2 Relacion causa — efecto

Toda empresa que desee edificar capacidades competitivas y mantener una adecuada
administracion, tiene la capacidad de implementar un sistema de medicion; el mismo
que permita la buena actividad econdmica y admita encaminar la empresa hacia el

éxito competitivo a futuro.

Una vez analizado el problema de la empresa que es el ineficiente control de la

administracion empirica, se observo las siguientes causas y efectos:

La problematica del ineficiente control de la administracion empirica ha sido
ocasionada por qué existe un incumplimiento del plan estratégico, dando lugar a la
disminucion en el resultado que la empresa espera alcanzar. También la inaplicacion
del Balanced ScoreCard, el cual coordina cada una de las areas, generando un control

de los procesos internos deficiente.

Al no contar con el personal adecuado para cada puesto de trabajo, la empresa
demuestra que existe una deficiente comunicacion interna y externa, pues estos poco

0 nada pueden recomendar para realizar mejoras en las actividades de la empresa.

Finalmente, el que en la empresa exista una deficiente prevision financiera hace que
esta pierda liquidez, lo que terminara en el incumplimiento de los pagos de pasivos a
corto plazo.

1.2.3 Prognosis

En caso de que la Libreria y Papeleria “ABC” contintie con un ineficiente control de
la administracion empirica, no se cumpliran los objetivos planteados, se perdera la
comunicacion interdepartamental, lo que impedira el crecimiento economico de la
entidad, dejando de ser competitiva en el mercado, lo que disminuird sus ingresos
econdmicos pues los clientes prefieren comprar en empresas grandes y que dispongan
de todo lo requerido para la satisfaccion; ademas, esto afectara notablemente al
Sistema de Control Interno y de pérdida de recursos, llevando a la empresa a escasos

resultados econdémicos y financieros hasta una posible quiebra de la Organizacion.



1.2.4 Formulacion del problema

¢Como incide el Balanced ScoreCard en los Procesos Internos de la Libreria y
Papeleria ABC?

1.2.5 Preguntas Directrices

1.- (Como se realiza el control y medicién del Balanced ScoreCard dentro de la

empresa?

2.- ¢ Cudles son los proceso internos qué se realizan y que herramientas necesitan para
que sean eficientes al momento de empezar las actividades diarias en la Libreria y
Papeleria ABC?

3.- ¢(De qué manera el disefio de un Cuadro de Mando Integral influenciara en los

procesos internos de la Libreria y Papeleria ABC?

1.2.6 Delimitacion del objeto de investigacion

Campo: Gestion Financiera y Contable
Area: Anélisis Financiero
Aspecto: Balance ScoreCard

Temporal: El tiempo del problema a investigar es en los afios 2014- 2015

Espacial: La investigacion se realizara en la Libreria y Papeleria ABC

1.3 JUSTIFICACION

La presente investigacion se justifica ya que una de las bases primordiales para el

crecimiento economico y eficiente de una organizacion es la administracion y control



de los procesos internos, por lo que es entonces necesario realizar una evaluacion a
todas las actividades que se realizan en la empresa ya que, de esta manera, se podran
detectar errores existentes en los procesos y corregirlos a tiempo para que no causen

desperdicios que posteriormente se transforman en perdidas.

Ademas, este trabajo de investigacion es factible de realizarse porque se cuenta con el
permiso respectivo del propietario de la empresa, quien desde hoy se convierte en el
beneficiario directo de este trabajo; ademas, se cuenta con los documentos, libros,
revistas, ayuda del internet, el tiempo necesario para indagar el fendmeno de la

investigacion y los recursos necesarios para su realizacion.

Cabe sefialar que en la empresa no se ha realizado un estudio similar al problema

planteado, por lo que este tema es nuevo y de interés del propietario de la misma.

Finalmente, el mejorar este punto importante en la Libreria y Papeleria ABC
ocasionard una mejora importante en la administracion de sus procesos internos, lo
que creara un impacto en otras empresas similares creando, asi, la necesidad en estas

de adoptar herramientas de gestion.

1.4. OBJETIVOS

1.4.1 General

Determinar la incidencia del Balanced ScoreCard en los procesos internos de la

Libreria y Papeleria ABC de la ciudad de Ambato.

1.4.2 Especificos

e Diagnosticar la aplicacion del Balanced ScoreCard para identificar las
amenazas Yy debilidades en la Libreria y Papeleria ABC

e Identificar los Procesos Internos que se realizan en la Libreria para conocer la
eficiencia con la que se realizan

e Proponer una Herramienta de Gestion para el control de los procesos internos

y el mejoramiento de la toma de decisiones de la Libreria y Papeleria ABC



CAPITULO II

MARCO TEORICO

2.1 ANTECEDENTES INVESTIGATIVOS

La presente investigacion esta basada en trabajos afines, los mismos que se describen

a continuacion:

En el trabajo investigativo de Nufiez (2010, pag. 25-98) denominado:

“Incidencia del Cuadro de Mando
Integral en la Gestion
Administrativa y Financiera para
mejorar resultados econdémicos de la
Empresa GLOABSA S.A de la
ciudad de Ambato en el afio 20107,
se plantea como objetivos: a)
“determinar las perspectivas de
ejecucion del cuadro de mando
integral”, b) “establecer el método
— evaluacion financiera, que admita
orientar de manera eficiente los
resultados tanto financieros como
administrativos en la empresa”, c)
“Diseniar un modelo de cuadro de
mando integral de  gestion
administrativa, que permita mejorar
los resultados econdmicos y

organizacionales.”.



Este trabajo investigativo fue realizado usando la metodologia de la encuesta aplicado
a 11 elementos de observacion; la informacion obtenida fue procesada, tabulada,
codificada y analizada mediante el uso del Software Microsoft Excel; el tratamiento
de los datos permitio al autor verificar la hipotesis, con el uso del estadigrafo chi-

cuadrado. Al finalizar la investigacion, el autor llega a las siguientes conclusiones:

a) “se determind que a empresa no
coordind cada perspectiva
administrativa que promueven una
mayor participacion y un alto nivel
de competitividad en la empresa de
gestion del mercado”; b) “en la
empresa no existe un analisis de la
evaluacion financiera, por lo que no
se conoce la realidad econémica lo
que afecta a la toma de decisiones
”; ¢) “la empresa no cuenta con un
sistema de puntuacion que limita la
gestion organizacional que afecta al
cliente y la obtencion de mejores
resultados administrativos y

econémicos”

El trabajo investigativo nos ayuda a verificar la importancia de un Balanced
ScoreCard, en el manejo tanto administrativo como financiero para mejorar el

comportamiento en el mercado.

En el trabajo investigativo de Culqui (2012, pag. 20-95) denominado “Disefo del
cuadro de mando integral para mejorar la gestion administrativa de la empresa

I.M.ESCO, de la ciudad de Ambato en el afio 2012”, se plantea como objetivos:
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a) “determinar la situacion actual
de la empresa a través de
encuestas, para un  mejor
crecimiento de la misma”, b)
“ejecutar una proyeccion
estratégica para mejorar la gestion
administrativa, permitiendo llegar a
ser mas competitiva ”, c¢) “disefar
un adecuado cuadro Balanced
ScoreCard para aplicar en la
empresa con el fin de reestructurar

la empresa”.

Este trabajo investigativo fue realizado usando la metodologia de la encuesta aplicado
a 49 elementos de observacion; la informacion obtenida, fue procesada, tabulada,
codificada y analizada mediante el uso del Software Microsoft Excel; el tratamiento
de los datos permitio al autor verificar la hipotesis, con el uso del estadigrafo chi-

cuadrado. Al finalizar la investigacion el autor llega, a las siguientes conclusiones:

a) “la empresa no cuenta con
estrategias que estén involucrando
a las areas de produccion bodega,
para mejorar sus tiempos en
entrega de pedidos, a su vez no
cuenta con un organizado proceso
de produccion y por ende no han
sido distribuidos adecuadamente. ",
b) “existe un incorrecto sistema de
politicas salariales acorde a multas
ya que se necesita capacitar a los

empleados de acuerdo a lo que se
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va a cambiar en la empresa, esto a
su vez acarreado un inadecuado
manejo de  relaciones entre
personas de diferentes areas y entre
los mismos compafieros”; c¢) “no
existe un adecuado Yy correcto
control sobre los procesos de
produccion, lo que dificulta a la
empresa la busqueda y analisis de
procesos, debido que al existir un
Balanced ScoreCard se genera un
mejor control por parte de la
gerencia que es indispensable para
su beneficio, gracias a una eficiente

gestion administrativa”

La presente investigacion demuestra que tener un Balanced ScoreCard es muy
importante para una empresa para medir su éxito y para evitar sus fracasos. Si una
empresa quiere encontrar maneras en que pueden tener éxito, pueden mirar sus
cuadros de mando, ellos muestran a un negocio en que necesita mejorar. De esta
manera, la empresa puede poner en practica las estrategias de capacitacion para

ayudar a los empleados y al personal de gestion a mejorar.

2.2 FUNDAMENTACION FILOSOFICA

La presente investigacion se encuentra alineada con el paradigma naturalista, que
analizara e interpretara el campo de accion de las ciencias del espiritu de
investigacion, debido a que tiene como finalidad comprender las realidades
construidas, interrelacionadas y dependientes de los demas significados de las

actuaciones de las personas y su percepcion ante las acciones segun (Members2010).
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El ambiente en la cual se desenvuelve Libreria y Papeleria ABC y, en si, toda clase de
organizacion, es cambiante y dinamico, que requiere de acciones concretas que

oriente de mejor manera a la toma de decisiones.

En la presente investigacion se aplicara una metodologia cuantitativa ya que permitira
identificar las cantidades de incidencia de un fendmeno, a través de la busqueda de
una parte de la realidad, no trata de probar o medir en qué grado una cualidad se
encuentra en un acontecimiento, sino mas bien trata descubrir tantas incidencias
como sea posible, es decir, ayudard a obtener con exactitud todos los factores que

estan afectando la adecuada administracion de los procesos internos

El andlisis de la investigacion estd orientado al descubrimiento exploratorio,
expansionista y descriptivo e inductivo, lo cual permitira tener una buena observacion

de lo que esta pasando en el campo investigado.

Fundamentacion epistemolégica

La epistemologia plantea muchas cuestiones, entre ellas:

1 Como la realidad puede ser
conocida, 2 la relacion entre el que
conoce y lo que se sabe, 3 las
caracteristicas, los principios, las
hipbtesis que guian el proceso de
conocer y el logro de resultados, y 4
la posibilidad de que el proceso que
se esta compartido y repetido por
los demas con el fin de evaluar la
calidad de la investigacion y la
fiabilidad de los resultados.
(Vasilachis, 2011, pag. 45)
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Por ello, se puede afirmar que el presente trabajo de investigacion, no solamente
busca solucionar la problematica, sino contribuir con mas conocimientos a las nuevas
generaciones, a través del proceso dialéctico entre las variables tecnologicas de a

informacién y comunicacion.

Fundamentacion ontoldgica:
Refiriéndose a antologia:

“En la ficcidn del género antologia
se usa para clasificar las
colecciones de obras menores como
cuentos y novelas  cortas,
generalmente recogidos en un solo
volumen para su

publicacion.(Pieper, 2010péag. 55)

Aplicando el concepto anterior al progreso del proyecto, la fundamentacion
ontoldgica se refiere a la concepcion objetiva de la realidad independiente de la
conciencia, sujeta a leyes, en permanente cambio y movimiento, la realidad esta
construida en sistemas, con una vision de relativismo cientifico, que cataloga a la

ciencia en devenir.

En efecto, la presente investigacion estd situada a la determinacion de causas que
originan el problema en base a las variables: Balanced ScoreCard y Procesos
Internos. De esta manera se facilitara el desarrollo de una propuesta dando solucion a

los problemas y originando beneficios para la poblacion afectada.
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Fundamentacion axioldgica

Segun Pomeroy (2010, pag. 28) axiologica es:

El estudio filosofico de valor o bien,
es el término colectivo para la ética
y la estética campos filosoficos que
dependen de manera crucial de las
nociones de valor o las bases de
estos campos, y por lo tanto similar
a la teoria del valor y la meta-ética.
Por tanto, esta investigacion se
sustenta en el compromiso por el
bien comdn del ser humano, en la
practica de valores transcendentes
en la sociedad como son:

solidaridad, tolerancia, respeto, etc.

Fundamentacion economica
Segun los Autores Whitman y Terry (2012, pag. 46) a economia es:

En un término muy amplio que
incluye medidas tales econdmicas
como tasas de interés, el déficit
presupuestario del gobierno, el
equilibrio del pais de la balanza
comercial, el nivel de confianza de
las empresas nacionales, la tasa de
inflacion, la situacion de la

conflanza de banca y el sector
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financiero en general y de los

consumidores.

El presente proyecto espera contribuir con el desarrollo de las pymes en Ambato
mediante el fortalecimiento de la tecnologia mejorando, asi, la economia de muchas

personas.

2.3 FUNDAMENTACION LEGAL

La presente investigacion se fundamenta en la Ley Organica del Consumidor,
publicado en el registro oficial N° 116, con fecha 10 de julio de 2000, dentro del Art.

2.- Definiciones, expresa:

“Consumidor.- Toda  persona
natural o juridica que como
destinatario final, adquiera, utilice
o disfrute bienes o servicios, o bien
reciba oferta para ello. Dicha
denominacién incluira al usuario.
Art. 1.- Consumidor .- De
conformidad con los incisos tercero
y noveno del Art. 2 de la ley, no
seran considerados consumidores
aquellas personas naturales o
juridicas que adquieran, utilicen o
reciban oferta de bienes o servicios
para emplearlos en la explotacion
de actividades econdmicas con fines
de lucro o, en beneficio de sus
clientes o de terceros a quienes

ofrezcan bienes o servicios.

16



2.4 CATEGORIAS FUNDAMENTALES

2.4.1 Superordinacion conceptual

Gestion

Gestion
Administrativa

Planificacion

Estratégica

Cuadro de
Mando

Integral

VARIABLE INDEPENDIENTE

Elaborado por: Davila, E. (2014)

Auditoria

Auditoria Interna

Sistema de

Control Interno

Procesos

internos

VARIABLE DEPENDIENTE




2.4.2Subordinacién conceptual

Medicion y

Gestion

Procesos
internos

Aprendizaje

Elaborado por: Davila, E. (2014)

Perspectivas

Alineacion
Estratégica

¢Por qué el

Cuadro de
Mando
Integral?

CUADRO DE
MANDO
INTEGRAL
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Objetivos

Procesos
internos

Manual de

Procedimientos

Implantacién

responsabilidad

Formacién
Estratégica

Asignacion

Sistema
informacion
contahle

Evaluacion
de riesgo

Actividades
de control

Controller
y auditoria
interna

Documentacion y
sistemas de
control

Politicas y
Procedimientos

autoridad y




2.4.2.1 Marco conceptual de la variable independiente

Gestion
“La palabra gestion viene del
latin gestio, es la accion y la
consecuencia de administrar o
gestionar algo. Gestionar es
llevar acabo diligencias que
hacen posible la realizacion de
una operacion comercial, por
otra parte, Administrar abarca
las ideas de gobernar, disponer,

dirigir, ordenar u organizar una

determinada cosa 0
situacion ”.(Andersen, 2009,
pag. 56)

Tomando en consideracion el concepto anterior se puede decir que gestion es
administrar de una madera adecuada los recursos con la finalidad de obtener

resultados eficientes

Gestion Administrativa

Es una técnica de direccion que
consiste basicamente en
establecer objetivos a todos los
niveles de responsabilidad de la
empresa, cuantificar dichos
objetivos, a través de un
presupuesto econdmico,
controlar y evaluar

periddicamente el grado de
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cumplimiento de los mismos,
tomar las decisiones correctoras
oportunas ”’(Slavador, 2010, pag.
32)

Por tanto, un sistema de gestion administrativa es una técnica de direccion,
decimos que es una técnica porque constituye un conjunto sistematizado de
procedimientos, métodos y formas que da soporte al conjunto del sistema, y que
configura, al mismo tiempo, un estilo y una cultura, es decir, una forma de

entender la gestion.

“Decimos que la técnica es de
direccion porque es la direccion
de la empresa la que a través de
la implantacion del sistema de
control de gestion se involucre
en el proceso de cambio vy
transmite el propio estilo al
resto de la
organizacion”.(Campos, 2011,
pag. 12)

Por lo cual, el estilo de direccion necesario para la implantacion del sistema de
control de gestion implica la delegacion de funciones y, por tanto, la absoluta
necesidad de que todos los responsables se sientan involucrados en el sistema de

control.

Planificacién Estratégica

“La Planificacion estratégica
“es un proceso sistematico de
desarrollo e implementacion de

planes para alcanzar propdsitos
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u objetivos. La planificacion
estratégica se aplica sobre todo
dentro de los negocios para
proporcionar una direccion
general a una
compaiiia”.(Abril, 2008, pag.
34)

“La Planeacion estratégica es
de vital importancia para las
organizaciones, ya que en sus
propositos, objetivos,
mecanismos, etc. se resume el
rumbo, la directriz que toda la
organizacion  debe  seguir,
teniendo como objetivo final, el
alcanzar las metas fijadas,
mismas que se traducen en
crecimiento econémico, humano

o tecnoldgico

Los propdsitos y  objetivos
consisten en identificar como
eliminar las deficiencias, que
puedan presentarse en
cualquiera de los procesos. Es
necesario identificar los
problemas que se enfrentan con
el plan estratégico y distinguir
de ellos los propoésitos que se
alcanzaran con dichos planes.
Una cosa es un problema y otra

un propésito. Uno de los
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propositos pudiera ser resolver
el problema, pero otro pudiera
ser agravar el problema. Todo
depende del "vector de intereses
del actor" que hace el plan”.
(Aguilar, 2009, pag. 67)

Seguin Alvarez (2012, pag. 34) una buena estrategia debe:

o “Ser capaz de alcanzar el objetivo deseado.

o Realizar una buena conexion entre el entorno y los recursos de una
organizacion y competencia; debe ser factible y apropiada

e Ser capaz de proporcionar a la organizacion una ventaja competitiva;
deberia ser unica y sostenible en el tiempo.

« Dinamica, flexible y capaz de adaptarse a las situaciones cambiantes.

o Debe ser medible en términos de su efectividad”

Cuadro de mando integral

“Se puede describir al cuadro
de mando integral como un
conjunto cuidadosamente
seleccionado de medidas
derivadas de la estrategia de
una empresa, las medidas
seleccionadas para formar el
cuadro de mando representan
una herramienta que los lideres
pueden usar para comunicar a
los empleados y las partes
interesadas externas, los
resultados y los impulsores a los
que la empresa recurrird para

alcanzar su mision 'y sus
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objetivos estratégicos”.(Strauss,
2011, pag. 36)

Por lo cual una definicion sencilla no basta, sin embargo para entender todo lo que
hay que saber acerca del cuadro de mando integral, infiriendo en la investigacion
de las mejores aplicaciones del cuadro de mando integral, se ve a las herramientas
como tres elementos importantes como; un sistema para medir, sistema de gestion

estratégica y herramienta de comunicacion.

“El cuadro de mando integral
permite  que una empresa
traduzca su vision y estrategas
proporcionando  un  nuevo
marco, uno que cuenta la
historia de la estrategia de la
empresa a través de los
objetivos y las medidas de su
eleccion “.(Bastidas, 2010, pag.
54)

De manera que en lugar de basarse en mecanismos de control financiero que
aportan poca cosa como guia e las decisiones a largo plazo que toman los
empleados, el cuadro de mando usa las medidas como un nuevo lenguaje que

describe los elementos clave para el cumplimiento dela estrategia.

¢Por qué el Cuadro de Mando Integral?

“Las mediciones son
importantes, si  no puedes
medirlo, no puedes gestionarlo,
el sistema de medicion de una
organizacion afecta muchisimo
el comportamiento de la gente,
tanto del interior como del

23



exterior de la organizacion. Si
las empresas han de sobrevivir y
prosperar en la competencia de
la era de la informacion, han de
utilizar sistemas de medicion y
de gestion, derivados de sus
estrategias y
capacidades”.(Kaplan, 2010,
pag. 34)

Muchas organizaciones adoptan estrategias con respecto a las relaciones con los
clientes, las competencias centrales y las capacidades organizativas mientras que
motivan y miden la actuacion solo con indicadores financieros, el cuadro de
mando integral conserva la medicion financiera como un resumen critico de la
actuacion gerencial, pero realza un conjunto de mediciones mas generales e
integradas, que vinculan al cliente actual, los procesos internos, los empleados y

la actuacion de los sistemas con el éxito financiero a largo plazo.

Medicion y gestion
“Desarrolle unas relaciones con
los clientes que retengan la
lealtad de los clientes vya
existentes, y permitan ofrecer
servicio a clientes de segmentos
y areas de mercado nuevos;
introduzca productos y servicios
innovadores, deseados por los
segmentos de clientes
seleccionados como objetivo;
produzca, segun las
especificaciones, unos productos

y servicios de alta calidad, con
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un coste bajo y con cortos
plazos de tiempo de espera;
movilizar las habilidades y la
motivacion de los empleados
para la mejora continua en sus
capacidades de proceso, calidad
y tiempos de respuesta; vy
aplicar la tecnologia,, bases de
datos y sistemas de
informacién ”.(Murrin, 2011,
pag. 14)

El cuadro de mando integral complementa los indicadores financieros de la
actuacion pasada con medidas de los indicadores de actuacion futura, los objetivos
e indicadores del Cuadro de mando integral, se derivan de la vision y estrategia de

una organizacion.

“El cuadro de mando integral
proporciona a los directivos el
equipo de instrumentos que
necesitan para navegar hacia un
éxito competitivo futuro, hoy en
dia las organizaciones estan
compitiendo en entornos
complejos y, por lo tanto, es
vital que tenga una exacta
comprension de sus objetivos y
de los métodos que han de
utilizar ~ para  alcanzarlos”

(Luna, 2011, pag. 250)
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El cuadro de mando integral sigue poniendo énfasis en la consecucion de

objetivos financieros, el cuadro de mando integral mide

la actuacion de la

organizacion desde cuatro perspectivas equilibradas, las finanzas, los clientes, los

procesos internos, la formacion y el crecimiento.

Medir la estrategia

“En cada circunstancia, un
cuadro de mando corporativo
debe reflejar la estrategia de
nivel  corporativo,  deberia
articular la teoria de la
corporacion, es decir, la razon
fundamental de tener a varias o
muchas UEN  funcionando
dentro de la  estructura
corporativa, en lugar de hacer
que cada UEN funcione como
una entidad independiente de
financiacion. Al igual que la
estrategia de la unidad de
negocio, el Cuadro de Mando
Integral Corporativo més bien
deberia articular, hacer
operativo y ayudar a ganar
claridad y consenso sobre lo que
es la estrategia a nivel
corporativo”.(Carrion, 2011,
pag. 448)

De manera que el desarrollo de cuadros de mando de nivel corporativo se

encuentra aun en sus primeras fases. Hasta la fecha hemos visto la forma en que
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un cuadro de mando corporativo puede aclarar dos elementos de una estrategia de

nivel corporativo.

Perspectiva Financiera

Cuando los ejecutivos de
unidades de negocio empiecen a
desarrollar  la  perspectiva
financiera para su Cuadro de
mando integral, deben
determinar  unas  métricas
financieras apropiadas para sus
estrategias. Las medidas y o0s
objetivos financieros han de
jugar un papel doble: definen la
actuacion financiera que se
espera de la estrategia, y sirven
como objetivos y medidas finales
de todas las demés perspectivas
de Cuadro de mando.(Kaplan,
2010, pag. 59)

Los objetivos financieros pueden diferir de formas considerables en cada fase del
ciclo de vida de un negocio, la teoria de la estrategia de negocios sugiere varias
estrategias diferentes, que las unidades de negocio pueden seguir, y que van dese
un crecimiento agresivo de la cuota de mercado hasta la consolidacion, salida y

liquidacion.

“La  perspectiva financiera
incluye los grandes objetivos,
financieros de la empresa junto
con los indicadores que se van a

usar para  medir su
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consecucion. Suelen ser los
indicadores mas faciles de
obtener, ya que nos hablan
basicamente de
pasado”.(Maroto, 2010, pég.
439)

Los objetivos financieros suelen estar relacionados con la rentabilidad, el
crecimiento d las ventas o la creacién de cash flow, pero es importante que sean

congruentes con la estrategia que siguen.

Cliente

“La perspectiva del cliente
permite que las empresas
equiparen sus indicadores clave
sobre los clientes — satisfaccion,
fidelidad, retencién, adquisicion
y rentabilidad — por medio de
mercados seleccionados,
también permite identificar y
medir de forma explicita las
propuestas de valor afiadido que
entregan a los segmentos de
clientes 'y de  mercado
seleccionados ”.(Kaplan, 2010,
pag. 76)

En el pasado, las empresas podian concentrarse en sus capacidades internas,
enfatizando la actuacion del producto y la innovaciéon tecnologica, pero las

empresas que no comprendian las necesidades de sus clientes descubrieron al final
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que os competidores podian hacer incursiones, al ofrecer productos y servicios

mejor alineados con las preferencia de sus clientes.

“Los negocios han de identificar
los segmentos de mercado en
sus poblaciones de clientes
existentes y potenciales, y luego
seleccionar los segmentos en los
que eligen  competir. La
identificacion de las propuestas
de valor afadido que se
entregaran a los segmentos
seleccionados se convierte en la
clave para desarrollar objetivos
e indicadores  para la
perspectiva del cliente”.(Jaume,
2010, pag. 91)

Por lo cual, la perspectiva del cliente del cuadro de mando traduce la estrategia y
vision de una organizacién en objetivos especificos sobre clientes y segmentos de

mercado seleccionados que pueden comunicarse a toda a organizacion.

Proceso interno

Para la perspectiva del proceso
interno, los directivos
identifican los procesos mas
criticos a la hora de conseguir
los objetivos de los accionistas y
clientes, es tipico que las
empresas  desarrollen sus

objetivos e indicadores desde
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esta perspectiva, después de
haber formulado los objetivos e
indicadores para la perspectiva
financiera y la del cliente, esta
secuencia permite que las
empresas centren sus
indicadores de los procesos
internos de aquellos procesos
que entregaran los objetivos
establecidos por los clientes u
accionistas”.(Kaplan, 2010, pag.
105)

El proceso de derivar objetivos e indicadores para la perspectiva del proceso
interno representa una de las distinciones mas claras entre el Cuadro de Mando
Integral y los sistemas tradicionales de medicion de la actuacion, estos sistemas se
centran en el control y mejora de los centros de responsabilidad existentes, las
limitaciones de una dependencia exclusiva de los indicadores financieros y de los
informes mensuales de desviaciones para controlar estas operaciones

departamentales son, por supuesto bien conocidas.

“Todas las empresas estdn
ahora intentando mejorar la
calidad, reducir los tiempos de
los ciclos, aumentar los
rendimientos, aumentar al
maximo los resultados y reducir
los costes de su proceso. Por lo
tanto, centrarse exclusivamente
en mejorar el tiempo de los
ciclos, los resultados, la calidad
y los costes de los procesos

existentes puede que no
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Por lo cual, en el cuadro de mando integral, los objetivos e indicadores para la
perspectiva del proceso interno se derivan de estrategias explicitas para satisfacer
las expectativas del accionista y del cliente seleccionado, este proceso secuencial

y vertical acostumbra a revelar en su totalidad los nuevos procesos en los que una

conduzca a una mejora de la
competitividad. A menos que se
pueda superar de manera
general a los competidores en
todos los proceso, en calidad,
tiempo, productividad y coste,
esta clase de mejoras facilitan la
supervivencia, pero no
conducirén a ventajas
competitivas  inequivocas vy
sostenibles ”.(Gonzales, 2011,
pag. 49)

organizacion ha de sobresalir con excelencia.

Aprendizaje

“Los objetivos establecidos en
las perspectivas financieras, del
cliente 'y de los procesos
internos identifican los puntos
en que la organizacion ha de ser
excelente. Los objetivos de la
perspectiva de aprendizaje Yy
crecimiento  proporciona la
infraestructura que permite que
se alcancen los objetivos
ambiciosos en las restantes

perspectivas. Los objetivos de la
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perspectiva de crecimiento son
los inductores necesarios para
conseguir  unos  resultados
excelentes en las tres primeras
perspectivas del cuadro de
mando”(Kaplan, 2010, pag.
139)

Resulta notable cuando se evalta Unicamente por la actuacion financiera a corto
plazo, con frecuencia encontraban dificil el sostenimiento de unas inversiones que
realzan a capacidad del personal, sistemas y procesos de la organizacion, el
modelos de contabilidad financiera trata las inversiones como gastos plurianuales
a fin que los recortes en estas inversiones sean una manera facil de producir
beneficios a corto plazo, las consecuencias adversas a largo plazo de fallos
relacionados con las capacidades de los empleados, los sistemas y de la
organizacion no apareceran a corto plazo, y cuando lo hagan, piensan estos

directivos, puede que sea durante el mandato de alguna otra persona.

“El aprendizaje organizacional
consiste en establecer rutinas
compartidas y esquemas
mentales compartidos entre los
miembros de la organizacion, la
gerencia estratégica busca darle
direccion al aprendizaje
organizacional a través de
esquemas compartidos”.(Rodas,

2011, pag. 138)

Las rutinas organizaciones son mas dificiles de controlar, el adiestramiento y el
modelado interpersonal, una organizacion con un elevado control de rutinas, sin
embargo, es un caso excepcional, ya que en la mayoria de las empresas el

aprendizaje organizacional esta centrado en los esquemas.
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Vinculacion

“Un  cuadro de  mando
adecuadamente constituido debe
contar la  historia de Ia
estrategia de la unidad de
negocios a traves de una
secuencia de relaciones de
causa — efecto. El sistema de
indicadores debe hacer que las
relaciones entre los objetivos en
las diversas perspectivas sean
explicitas a fin de que puedan
ser gestionadas y convalidadas.
Deberia identificar y hacer
explicita la secuencia de
hipétesis sobre las relaciones de
causa efecto entre los
indicadores y los resultados y
los inductores de la actuacion
de esos resultados”.(Kaplan,
2010, pag. 161)

Cada indicador seleccionado para un cuadro de mando integral deberia ser un
elemento de una cadena de relaciones de causa — efecto, que comunique el

significado de la estrategia de la unidad de negocio a la organizacion.

“Un cuadro de mando integral
ha de poner un fuerte énfasis en
los resultados, especialmente los
financieros, como los
rendimientos sobre el capital

empleado o el valor afadido
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econdémico. Muchos directivos
fracasan en vincular programas
como la gestion de la calidad
total, a la reduccion de los
tiempos de los ciclos, la
reingenieria y la delegacion de
poder a los empleados, con unos
resultados que influyan
directamente en los clientes y en
la rentabilidad empresarial. En
esta clase de organizaciones, los

programas de mejora han sido

considerados erréneamente
como el objetivo
final”.(Gutierrez, 2011, pég.
286)

Por lo cual, el resultado inevitable es que en estas organizaciones terminan por
sentirse desilusionadas con la falta de resultados tangibles procedentes de sus
programas de cambio. En Ultima instancia, los caminos casuales de todos los
indicadores de un cuadro de mando deben estar vinculados con los objetivos

financieros.

Gestion

“Estas  estrategias y  sus
procesos de gestion deben ser
focalizados en aspectos
financieros y en todos los
ambitos del negocio;
balanceando factores externos e
internos, actuales y futuros,

macros y micros, ademas de
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integrar en este proceso a los
colaboradores de diferentes
areas y niveles jerarquicos.
Para lograr lo anterior, la
metodologia  del  “Balanced
ScoreCard” (“BSC”) conocida
tambiéen como “Cuadro de
Mando  Integral”,  permite
disefiar la  estrategia vy
traducirla en objetivos, metas y
planes de accion para lograr
resultados concretos en un
proceso dindmico, continuo e
integrador ”.(Estrada, 2010, pag.
35)

Con este curso los participantes determinan las necesidades de las empresas para
identificar y desarrollar una estrategia de control de gestion de negocios,

utilizando el método Balanced ScoreCard.

“Aunque la intencion original
del sistema de cuadro de mando
era equilibrar las cifras
financieras histéricas con 0s
impulsores de valor futuro para
la empresa, a medida que cada
vez mas empresas
experimentaban con el concepto
fueron encontrando que
resultaba una  herramienta
fundamental para coordinar las

acciones a corto plazo con su
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estrategia”.(LOpez, 2010, pag.
14)

Por lo cual, usado de esta forma e cuadro de mando alivia muchas de las
cuestiones relacionadas con la implementacion efectiva de la estrategia, tratando
de crear un cuadro de mando integral a través de la comprension y traduccion de
la estrategia de la empresa en objetivos, indicadores, metas e iniciativas para cada

una de las cuatro perspectivas.

Alineacion Estratégica

“La puesta en practica o
implantacion de una estrategia
empieza por la educacion e
involucracion de la gente que
debe ejecutarla. Algunas
organizaciones mantienen su
estrategia en secreto, y la
comparten Unicamente con el
grupo de alta direccion. El
grupo implanta la estrategia a
través del control y oOrdenes
centrales. Aunque este enfoque
fue utilizado ampliamente por la
alta direccién durante gran
parte del siglo veinte, Ila
mayoria de los ejecutivos de
organizaciones de hoy,
orientada al cliente y a la
tecnologia, se dan cuenta de que
no pueden determinar vy
comunicar a todas las acciones

locales necesarias para poner
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en préctica una estratégica de
exito”:(Kaplan, 2010, pag. 213)

Por lo cual, las organizaciones que desean que cada uno de sus empleados
contribuya a la implantacién de la estrategia compartan su estrategia y vision a
largo plazo incorporados en el cuadro de mando integral de la unidad de negocio
con ellos, y los animaran de forma activa a que sugieran medios a través de los

cuales pueden alcanzar la vision y la estrategia.

“En un mundo ideal, cada una
de las persona de las
organizaciones, desde la sala de
consejo al cuarto trasero,
comprenderian la estrategia y la
forma en que sus acciones
individuales apoyan al gran
panorama. El cuadro de mando
integral permite una alineacién
de esta clase, de arriba abajo.
La construccion y el
compromiso del equipo
ejecutivo son una parte esencial
para obtener beneficios
precedentes del cuadro de
mando integral. Pero son solo el
primer paso, Para obtener el
maximo beneficio, el equipo
ejecutivo debe compartir su
vision y estrategia con toda la
organizaciéon y con los agentes
exteriores clave”.(Posada, 2011,
pag. 93)
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Al comunicar la estrategia y vincularla a sus metas personales, el cuadro de
mando crea una comprension y un compromiso compartido por todos o0s
participantes de la organizacion, cuando todo el mundo comprenda los objetivos a
largo plazo de la unidad de negocio, asi como la estrategia para alcanzar estos
objetivos, todos os esfuerzos e iniciativas de la organizacion podran alinearse con
los procesos necesarios de transformacion, los individuos pueden ver la forma que
sus acciones particulares contribuyen a la consecucion de los objetivos de la

unidad de negocio.
Formacién estratégica

“Las estrategias de hoy para las
organizaciones de la era de la
informacién no pueden ser asi
de lineales o estables. Los altos
directivos necesitan feedback
sobre estrategias mas
complicadas y con entornos
competitivos mas turbulentos.
La estrategia planteada, aunque
se haya iniciado con lo mejor de
las intenciones y con la mejor
informacién disponible, puede
que ya no sea valida o
apropiada para las condiciones
actuales ”.(Kaplan, 2010, pég.
262)

Por lo cual en la préactica, las visiones jerarquica y emergente de la formulacion e
implantacion de la estrategia coexistente, dia a dia, los participantes de las
organizaciones implantan planes previamente formulados, pero deberian
mantenerse alerta ante la aparicion de oportunidades de capitalizar los cambios

entre los clientes, mercados, tecnologias y competidores.
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Los procesos de gestion construidos alrededor de la estrategia articulada en el
Cuadro de Mando integral han de suministrar oportunidades sistematicas para la
formacion de doble bucle, recogiendo datos sobre la estrategia, comprobando la
estrategia, reflexionando sobre si sigue siendo apropiada a la luz de los desarrollos

recientes y solicitando ideas en toda la organizacion sobre las oportunidades y

“Las organizaciones necesitan
la capacidad de la formacion de
doble bucle, la que se da cuando
los directivos cuestionan sus
asunciones y reflexionan sobre
si la teoria bajo la que han
estado funcionando sigue siendo
consistente con la evidencia,
observaciones y experiencia
actual ”.(Boyer, 2010, pag. 113)

direcciones de las nuevas estrategias.

Implantacion

“La implantacion del primer
cuadro de mando integral de
una organizacion puede
conseguirse por medio de un
proceso sistematico que
constituye consenso y claridad
sobre la forma de traducir la
mision y la estrategia de una
unidad e objetivos e indicadores
operativos .El proyecto exige un
arquitecto que pueda en marcar
y facilitar el proceso y recoger

informacion importante sobre
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antecedentes para la
construccion del cuadro de
mando ”(Kaplan, 2010, pag.
283)

Si algun directivo elabora un excelente cuadro de mando sin comprometer en el
proceso al equipo de alta direccion, no lograra que el cuadro de mando impulse el

cambio o se convierta en parte integral de los procesos de la empresa.

“Cada organizacion es unica y
puede desear seguir su propio
camino para construir un
Cuadro de Mando Integra, sin
embargo, podemos describir un
plan de desarrollo tipico vy
sistemético que nosotros hemos
utilizado para crear cuadros de
mando en  docenas  de
organizaciones”.(Soliva, 2011,
pag. 89)

Por lo cual, si se ejecuta de forma adecuada, el proceso de cuadro de mando
integral alentara el compromiso entre directivos de alto nivel y mandos
intermedios, y produciran un buen cuadro de Mando Integral que ayudara a estos

directivos alanzar los objetivos de sus programas.

2.4.2.2. Marco conceptual de la variable dependiente

Auditoria

"La auditoria es el examen de
las demostraciones y registros
administrativos, con la

aplicacion de esta el auditor
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observa la exactitud, integridad
y  autenticidad de tales
demostraciones, registros vy
documentos” (Cepeda, 20009,
pag. 34)

“Es el examen de todas las
operaciones contables a fin de
comprobar su exactitud, asi
como la veracidad de los
estados o situaciones que dichas
operaciones producen”
(Aguirre, 2008, pag. 23)

Tomando en consideracion los conceptos anteriores, se puede decir, que la
auditoria es el diagnostico que se realiza a todas las operaciones o transacciones
contables con la finalidad de verificar su veracidad y confiabilidad.

Auditoria Interna

“La auditoria interna es una
actividad  independiente vy
objetiva dedicada al
aseguramiento y a la consultoria
que ha sido disefiada para
afadir valor y mejorar las
operaciones de una
empresa”.(Pickett, 2011, pag.
16)

La auditoria interna es una ayuda a una empresa a cumplir con los objetivos

aportar un enfoque sistematico y disciplinado que sirve para evaluar y mejorar la
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efectividad de la gestion de riesgos y de los procesos de control y de
gobernabilidad.

Muchas de las tendencias que
estan detras de la evolucion que
ha vivido la auditoria interna
sefialan el punto primordial en
el que la funcion de la auditoria
se convierte en un departamento
autonomo de perfil alto que
informa al més alto nivel. Pero
este depende de que se separen
aquellas  funciones de la
auditoria que actualmente se
basan en la contabilidad.(Ruiz,
2011, pag. 21)

Por lo cual, es posible establecer la auditoria interna como una profesion propia,
de modo que se podran contratar auditores internos como un equipo separada e
independiente de los contables, esta cuestion todavia se considera discutible por

aquellas personas que opinan que el auditor es, por encima de todo, un contable.

Control Interno

“El  control interno puede
definirse como u conjunto de
procedimientos, politicas,
directrices 'y  planes de
organizaciéon los cuales tienen
por objeto asegurar una
eficiencia, seguridad y orden en
la gestion financiera, contable y

administrativa de la
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empresa”.(Mosirtre, 2011, pag.
189)

Por lo tanto, es importante destacar que esta definicion de control interno no sélo

abarca el entorno financiero y contable, sino también los controles cuya meta es la

eficiencia administrativa y operativa dentro de la organizacion empresarial.

“La organizacion empresarial consta de un conjunto de componentes que

colaboran a la consecucion de una eficacia y garantia en la actividad de la
empresa”.(Kant, 2011, pag. 200)

Es por ello que el control interno forma parte del sistema organizativo, el control

se desarrolla a través de la minuciosa organizacién y de los procedimientos que

giran en torno al mismo.

Elementos

“Los elementos sobre los que se
tiene que basar un sistema de
control interno deben ser lo
suficientemente amplios como
para cubrir toda la esfera de la

empresa; existen tres aspectos a

considerar; organizacion,
estructural, politicas y
procedimientos contables
operativos,

supervision”.(Mosirtre, 2011,
pag. 192)

Por lo cual, se nota que el control interno es un medio que garantiza la eficacia

dentro de la organizacion de la empresa, por tanto en el sentido de organizacion ;

Se

necesita

de

organigramas funcionales y jerarquicos,

segregando

responsabilidades, funciones, departamentos, teniendo en el factor humano
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garantia y eficiencia, en cuanto a las politicas y procedimientos se abarca en la
definicién de necesidades, confeccion de registros, circuitos de informacion,
organizacion contable, controles adicionales, y por supervision se puede
argumentar acerca de revision, procesos de gestion, politicas y procedimientos,

aprobacién y autorizacion.

Estructura

“La organizacion de una
empresa debe venir reflejada en
el organigrama funcional de la
misma, definiéndose en cada
linea las responsabilidades de
cada cual, autoridad, canales de
comunicacion y los diferentes

niveles de jerarquia”.(Mosirtre,
2011, pag. 197)

Una empresa debe empezar su establecimiento por medio de una estructuracion
detallada de actividades funcionales, para poder cooperar con la misma,
detallando explicitamente las funciones de cada persona teniendo en cuenta la

division de departamentos y sus responsabilidades.

“La organizacion se estructura
en departamentos, en cada uno
de ellos se debe definir, de una
manera clara y precisa, las
funciones y tareas a realizar por
el personal asi como sus
correspondientes
responsabilidades”.(Kant, 2011,
pag. 202)
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Por lo cual, en todos los negocios existen departamentos de compras, ventas,
almacén, contabilidad, etc., en donde la direccién y coordinacién de los mismos es

imprescindible para aportar una coherencia a la gestion del negocio.

“Entre las garantias basicas
para que el control interno sea
efectivo y cumpla su finalidad
esta la presencia de una persona
responsable, eficiente motivado
y capacitado, ya que es él donde
se apoya toda la estructura
funcional y organizativa de la
empresa”.(Devius, 2011, pag.
183)

El factor humano puede suponer tanto una de las mayores confianzas en el
sistema de la organizacion como uno de los mayores riesgos en el incumplimiento
de los fines de control, los aspectos que contribuyen a que el personal constituya

un medio adecuado en la estructura organizativa.

Disefno

“Todo sistema debe tener
definido claramente el
cumplimiento de unos objetivos
a alcanzar, para lograr la
consecucion de estos objetivos
se utilizara como herramienta
basica e inicial una eficiente
estructura

organizativa’(Mosirtre, 2011,
pag. 199)
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Por lo tanto, el disefio inicial de esta estructura organizativa donde se deben de
establecer, de una manera clara y escueta, los elementos claves que formaran parte

de la organizacion en base a los recursos disponibles.

“En funcion a las necesidades
que se vayan creando en cada
departamento o seccion definida
de la entidad, se irén disefiando
las determinadas tareas vy
funciones particulares a
desarrollar para el
cumplimiento y consecucion de
los objetivos finales a corto
plazo”.(Kant, 2011, pag. 207)

De manera que abarca el conjunto de tareas objetivas a ejecutar por cada persona,
necesaria para realizar con éxito la actividad de la empresa, para ello se procedera
a una descripcion adecuada de los puestos teniendo en cuenta su funcion en la

empresa.

Funciones

“En el sistema organizativo
existen procesos de autorizacion
y supervision que operan como
mecanismos 0 ejes del sistema
de control de la actividad
empresarial ”(Mosirtre, 2011,
pag. 199)

La autorizacion permite la realizacion, ante situaciones concretas, de las
transacciones o tareas incluidas en el ciclo operativo de la empresa implicando
poderes de decision, la supervision constituye una garantia del correcto

funcionamiento de los procedimientos en el sistema de control interno.
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“Los procedimientos de
autorizacion actuaran a todos
los niveles, para ello es
necesario que estén definidas
claramente las
responsabilidades para cada
area funcional de la estructura
organizativa”.(Kant, 2011, pag.
207)

Por tanto, de ahi la conveniencia de dejar reflejadas por escrito la autoridad en
relacion, os sistemas de autorizacién se basaran en una serie de preceptos bajo los
que se definiran las normas de actuacidn y ejecucion, estos preceptos vendran

representados como obligaciones.

Procesos Internos

“las politicas y procedimientos
operativos, tanto
administrativos como contables,
establecidos en la entidad se
comunicaran al personal
apropiado dentro de la
organizaciéon con el fin de
alcanzar la maxima eficacia en
las mismas”.(Mosirtre, 2011,
pag. 201)

De manera que este tipo de comunicaciones debe hacerse mediante mecanismos
de comunicacion escrita y verbal, incluyendo recordatorios y actualizaciones
periddicas, estableciendo asi con claridad politicas, procedimientos y niveles de

autoridad.
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“Se hara necesario ejercer un
control administrativo y de
gestion que unida a la
efectividad de los controles,
politicas, criterios y
procedimientos establecidos
formaran parte de la propia
organizacion de la
empresa”.(Kant, 2011, pag.
209)

Por lo cual, esta evaluacion de operaciones se haré a través de la revision de la
operativa administrativa, contable, financiera y de otras que entren a formar parte

en la gestion empresarial de la empresa.

Manual de Procedimientos

“Los procedimientos son un
conjunto de operaciones Yy
normas que sirven como reglas
de conducta o programas a
ejecutar cuya utilizacion es
imprescindible para la
consecucion de objetivos
definidos en la actividad
empresarial”.(Mosirtre, 2011,
pag. 201)

Estos procedimientos, ademas de definir la operativa y las pautas de actuacién en
los sistemas de informacién dentro de la organizacion, promoveran a dar una
mayor eficacia en la gestion de la actividad, a asignar una buena definicion de
responsabilidades por trabajador y a evitar en a mayor medida posible la

posibilidad de irregularidades o errores.
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“Los procedimientos y normas
del control interno son un
aspecto importante dentro de la
organizacion empresarial y para
que esta resulte Optima es
necesario que los mismos se
definan por escrito por medio de
un manual de procedimientos,
de esta manera quedara
constancia de las
responsabilidades, tareas,
funciones y demés politicas y
criterios a ejecutar, todo ello
con la aprobacion de los
organos de direccion de la
empresa”.(Kant, 2011, pég.
209)

Por lo tanto, el manual de procedimientos es un instrumento esencial para el
funcionamiento de control interno, siendo uno de sus principales objetivos la
definicion clara de las normas operativas de la organizacién empresarial y de las
lineas de responsabilidad y autoridad, en base a unos principios y objetivos
preestablecidos, en el deben quedar reflejados Unicamente los aspectos
estrictamente necesarios para la consecucion de los objetivos y para la ejecucion

de os controles.

Asignacion de autoridad y responsabilidades

“El personal de la empresa
necesita conocer bien sus
responsabilidades, asi como las
normas y reglas que las rigen,

por eso, para mejorar el
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ambiente de control de los
directivos preparan
descripciones de puestos vy
definen claramente la autoridad
y la responsabilidad en el seno
de la organizacion, también se
establece politicas que
describen las practicas
correctas de negocios, los
conocimientos y las experiencias
del personal, asi como el uso de
los recursos”.(Kant, 2011, pég.
216)

Una empresa se encontrara bien conformada al contar con diferentes asignaciones
de autoridad y responsabilidades, en el caso de que estuviera conformada por
varios departamentos seria exitosos que cada departamento contase con ese
sistema, sabiendo que esta estructuracién convienen en un mejor desempefio

laboral de los que conforman la empresa.

Politicas y Procedimientos

“En el ultimo término, las
caracteristicas del personal
influyen en la eficacia del
control interno, asi pues, las
politicas y  practicas de
contratacion, la orientacion, la
capacitacion, la evaluacion, el
asesoramiento, la promocién vy
compensacion de los empleados

influyen mucho en la identidad
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del ambiente de control”.(Kant,
2011, pag. 216)

Por lo cual, es imperativo que una empresa se encuentre bien estructurada en el
sentido de tener politicas y procedimientos a que regirse, capacitando al personal,
siempre tomando como parte fundamental dichas proposiciones vigentes que se

encuentra dentro de una empresa.
Objetivos

“La fijacion de objetivos
desarrolla la elaboracién de
controles necesarios para las
actividades de  gestion vy
direccion dentro del sistema
informativo de la empresa, los
cuales convergen
principalmente en la
contabilidad como instrumento
para la toma de decisiones, por
lo que le objetivo primordial de
un sistema de control interno es
el alcance de la fiabilidad de la
informacion”.(Mosirtre, 2011,
pag. 207)

En forma general se pueden identificar los siguientes objetivos de control en el
proceso de transacciones que seran aplicables a todos los sistemas de organizacion
empresarial, para inferir de manera correcta en la rama contable de la empresa

para tomar decisiones acertadas posteriores.

“Los controles a implantar en el
sistema  contable  variaran
siempre de unos a otros en

funcion de la naturaleza,
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tamafio y caracteristicas propias
del sistema en cuestion, no
obstante determinados controles
seran comunes en la mayoria de
las veces”.(Kant, 2011, pég.
209)

Por lo cual, el objetivo de un sistema de controles internos contables se basara en
la definicion de una metodologia apropiada para el proceso de la informacion
contable y en la garantia de una correcta gestion organizativa que evite la

posibilidad de errores o fraudes.

Controller y Auditoria Interna

“La auditoria interna y el
controller son dos figuras del
sistema de control en empresas
de cierto tamafio los cuales
dependeran de una manera
directa de Alta
direccion”.(Mosirtre, 2011, pag.
202)

De manera que estos dos organos en muchos casos sustitutivos al coincidir
normalmente su mision en cuanto a la armonizacion del control, agilizacién de la
organizacion y supervision del sistema, todo ello con una concepcion

independiente.

“En algunas estructuras
organizativas, dependiendo
siempre del tamafo y naturaleza
el controller desempefia ademas
funciones adicionales en el

control de gestion al hallarse
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integrado en las lineas de
jerarquia de algunos
departamentos de la
organizacion, como pueden ser
contabilidad, finanzas,
logisticas ”.(Kant, 2011, pag.
210)

Por lo cual es frecuente encontrar estructurado el departamento de auditoria
interna como subordinado al controller e independiente directamente de la
direccion al no existir la figura de controller, las funciones de ambos variaran

segun el tamafio y la complejidad de la estructura organica de la entidad.

Evaluacion de riesgo

“La evaluacion de riesgo sirve

para describir el proceso con
que los ejecutivos identifican y
responden a los riesgos de
negocios que encara la
organizacion y el resultado de
ello, estos dltimos incluyen lo
que amenaza la consecucion de
los objetivos, la evaluacion de
riesgo se parece a la del riesgo
d auditoria”.(Mosirtre, 2011,
pag. 220)

Sin embargo, se puede decir que la evaluacién de riesgo tiene un mayor alcance
pues se tienen en cuenta las amenazas contra los objetivos en areas como
operaciones, informes financieros, cumplimiento de las leyes y regulaciones,
consiste en identificar os riesgos relevantes, en estimar su importancia y

seleccionar luego las medidas para enfrentarlos.
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“A los auditores les preocupan

principalmente  los  riesgos
relacionados con los objetivos
de obtener informes financieros
confiable; los peligros al
preparar los estados financieros
conforme a lo principios de
contabilidad generalmente
aceptados”.(Kant, 2011, pag.
218)

Los riesgos relacionados con los objetivos de obtener informes financieros
confiables afectaria al cliente por los cambios del ambiente regulatorio u operativo
de la organizacién, cambios de personal, sistemas de informacion nuevos o

modernizados, crecimiento rapido de la organizacion.
Sistema de informacion contable

“Se necesita informacion en
todos los niveles para ayudar a
los ejecutivos a alcanzar los
objetivos de la organizacion, a
los auditores les interesa
principalmente el sistema de
informacién contable y la
manera en que las
responsabilidades del control
interno  sobre los informes
financieros se comunican en
ella”.(Mosirtre, 2011, pag. 221)

El sistema de informacion contable se compone de los métodos y de los registros
establecidos para incluir, procesar, resumir, presentar las transacciones y mantener

la responsabilidad del activo, del pasivo y del patrimonio conexo.
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“Ademas del sistema ordinario
de diarios, de mayores y otros
medios de llevar los registros, el
sistema de informacion contable
deberd incluir un catélogo de
cuentas y un manual de las
politicas y de los procedimientos
para comunicarlas mas
facilmente al personal”.(Kant,
2011, pag. 218)

Una buena comunicacion consiste en explicar a los empleados sus funciones y
obligaciones individuales relacionadas con los informes financieros, los canales
de comunicacién abierta son indispensables para que el sistema de informacién

funcione bien.

Actividades de Control

“Son politicas y procedimientos
que sirven para cerciorarse de
que se cumplan las directivas de
los ejecutivos, favorecen las
acciones que cometen los
riesgos de la
organizacion”.(Mosirtre, 2011,
pag. 225)

De manera que en ella se llevan a cabo muchas actividades de control, pero s6lo
se relacionan generalmente con la auditoria de estaos financieros, evaluacion de
desempefio, controles del procesamiento de informacion, controles fisicos,

division de obligaciones.

“Estaos controles consisten en

revisar el desempefio real
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comparado con los
presupuestos, los prondsticos y
el desempefio de periodos
anteriores, en relacionar los
conjuntos de datos entre si en
hacer evaluaciones globales de
desemperio”.(Kant, 2011, pég.
219)

Las evaluaciones globales de desempefio ofrecen a los ejecutivos una indiccion
global de si el personal en varios niveles esta cumpliendo bien los objetivos de la
organizacion, los ejecutivos investigan las causas de un desempefio inesperado y
luego realizan oportunamente los cambios de estrategia y planes o introducen las

medidas correctivas apropiadas.

2.5 HIPOTESIS

El Balanced ScoreCard se relaciona con los Procesos Internos de la Libreriay
Papeleria ABC

2.6 SENALAMIENTO DE LAS VARIABLES

Variable independiente: Balanced ScoreCard (Cuadro de Mando Integral)
Variable dependiente: Procesos Internos
Unidad de observacion: Libreria y Papeleria ABC

Términos de Relacion: Incide
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CAPITULO 11
METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

3.1. ENFOQUE

La investigacion cualitativa se

refiere a la aplicacion de una

estrategia para tratar de

conocer los hechos, procesos,

estructuras y personas en su

totalidad, y no a través de la

medicién de algunos de sus

elementos, este meétodo busca

menos la generalizacion y se

acerca mas a la fenomenologia

y al interaccionismo simbélico y

lo mas importante el

investigador  tiene  relacion

directa con las personas

involucradas en el procesos de

investigacion ”(Pérez, 2010, pag.

25)
En el presente proyecto tiene un enfoque predominantemente cualitativo, debido a
que se intentd conocer la totalidad de los hechos que producen el problema en
estudio a base de una relacion directa del investigador con las personas que

laboran en la Libreria y Papeleria ABC
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3.2. MODALIDAD BASICA DE LA INVESTIGACION

3.2.1. Investigacion de campo

La presente investigacion se realizd a través de indagaciones directas en la
empresa para la recoleccion de informacion verdadera y confiable, ya que es el
lugar donde se produce el problema, que es objeto de averiguacion; ademas para
cumplir con los objetivos propuestos en el proyecto fue necesaria la obtencion de
informacidn, la misma que ayudd a proponer conclusiones acertadas. EI método a
emplear permitid recolectar datos a través de encuestas realizadas al personal

administrativo y operativo de la Libreria y Papeleria ABC.

La investigacion de campo es el
estudio  sistematico de los
hechos en el lugar en que se
producen los acontecimientos.
En esta modalidad el
investigador toma contacto en
forma directa con la realidad,
para obtener informacién de
acuerdo con los objetivos del

proyecto.(Soto, 2009, pag. 15)

Este tipo de investigacion se apoya en informaciones que provienen entre otras, de
entrevistas, cuestionarios, encuestas y observaciones. Como es compatible
desarrollar este tipo de investigacion junto a la investigacion de caracter
documental, se recomienda que primero se consulten las fuentes de caracter
documental, a fin de evitar una duplicidad de trabajos, debido a que
frecuentemente suele traer complicaciones y retardos innecesarios y lo Unico que

se ha hecho es redundar, llegando a las mismas conclusiones.

Esta clase de investigacion es de aplicacion idea para la empresa, porque a través
de ésta se recolecta informacion mediante el desarrollo de encuestas y entrevistas
a los individuos que componen la empresa, con el objeto de obtener suficiente

informacidn acerca del problema que se esta investigando.
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3.2.2. Investigacion bibliografica-documental

Este tipo de investigacion es necesaria para profundizar en el tema materia de
estudio en diferentes documentos, con la finalidad de conocer y entender cuales

son los correctos procedimientos para la fijacion de precios.

La investigacion bibliogréfica es
el sistema que se sigue para
obtener informacion contenida
en documentos. En sentido mas
especifico, el método de
investigacion bibliogréafica es el
conjunto  de  técnicas vy
estrategias que se emplean para
localizar, identificar y acceder a
aquellos  documentos  que
contienen la informacion
pertinente para la investigacion.
Atendiendo cualquiera de las
dos definiciones, el método de
investigacion bibliogréafica
tendra tanto niveles como tenga
la informacion misma:
informacion inmediata — datos
especificos que responden a una
cuestion determinada -
preparacién de una exposicion
mas 0 menos breve, preparacion
de una tesis o trabajo de
investigacion de mas
envergadura. La investigacion
documental se caracteriza por el

empleo predominante de

59



registros gréaficos y sonoros

como fuentes de informacion.

Generalmente se le identifica

con el manejo de mensajes

registrados en la forma de

manuscritos e impresos, por lo

que se le asocia normalmente

con la investigacion archivistica

y bibliografica.(Lépez R. , 20009,

pag. 12)
Ademas, se empleé una modalidad que abarque tanto la investigacion
bibliografica como la de campo o un sistema que involucre a estas dos.
Denominando proyecto factible o de intervencion social, gracias a que se cumple

con todos los requisitos que se necesitara para el desarrollo de la propuesta.

3.3. NIVEL O TIPO DE INVESTIGACION

Una vez identificado la modalidad de investigacion que se aplicd, se ha
determinado los niveles de investigacion a ser utilizados, los mismos que van a

ser: descriptivo y asociacion de variables.

3.3.1. Investigacion descriptiva

La investigacion de campo es realizada a través de una encuesta aplicada a los
colaboradores de la entidad, a través de esta se podra identificar todas las falencias
internas y se podra proponer una alternativa de solucion a todos los problemas
analizados en la presente investigacion por medio de la aplicacion de un estudio
exhaustivo a los problemas encontrados se determinara una solucion éptima al

problema de la empresa.

Debido a que es el que estudia, analiza o describe la realidad en cuanto a hechos,

personas, situaciones entre otras; es por ello que en el desarrollo de la presente
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investigacion se analizard el Balanced ScoreCard y la influencia en el control
interno de la Libreria y Papeleria ABC

“El propdsito de esta
investigacion es  que el
investigador describe situaciones
y eventos, es decir, cOmo es y
como se manifiesta
determinados fendémenos. Los
estudios  descriptivos  buscan
especificar las  propiedades
importantes de personas, grupos,
comunidades o cualquier otro
fendmeno que sean sometidos a
andlisis. Miden o evallan con la
precision  posible  diversos
aspectos, dimensiones 0
componentes del fendémeno a
investigar”.(Herrera, 2009, pag.
56)

3.3.2. Investigacion asociacion de variables (correlacional)

Permite realizar predicciones estructuradas, evaluar las variaciones de
comportamiento de las variables, es por esta razon que se va a emplear
instrumentos de investigacion para la obtencion de datos suficientes que
proporcionen la informacion necesaria logrando cuantificar las variables
expuestas en el desarrollo del presente proyecto. Es decir en el presente trabajo
nos permitira identificar la relacién que existe entre el Balanced ScoreCard y los

Procesos internos de la Libreria y Papeleria “ABC”
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3.4. POBLACION Y MUESTRA

3.4.1. Poblacién

Para efectos de esta investigacion la poblacion o Sujeto de investigacion es el

personal administrativo y operativo de la Libreria y Papeleria ABC
Tabla 3.1: Poblacion

CARGOS NUMERO

Gerente

Administrador

Auxiliar Administrativo

Ayudante Bodega
Vendedor
Vendedor

Bodeguero

Contadora

TOTAL

Fuente: Libreria y Papeleria ABC
Elaborado por: Davila, E. (2014)

o I S N N N I e

3.4.2. Muestra

“Las muestras se obtienen con
la intencibn  de  inferir
propiedades de la totalidad de
la poblacion, para lo cual deben
ser representativas de la misma.
Para cumplir esta caracteristica
la inclusion de sujetos en la
muestra debe seguir una técnica
de muestreo. En tales casos,
puede obtenerse una
informacién similar a la de un

estudio exhaustivo con mayor
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rapidez y menor coste”.(Wilks,
2012, pag. 1)

Muestreo Regulado.

“El  muestreo regulado es
cuando forman parte de la
muestra los elementos del
universo en los cuales se hace
presente el problema de
investigacion ”.(Hernandez,
2006, pag. 108)

Para el desarrollo del presente problema se considerd este método de muestreo,
pues no es necesario el calculo de una muestra en ésta investigacion, debido a que
la poblacién estd conformada por la totalidad del personal administrativo y

operativo de la Libreria y Papeleria ABC

Considerando que la poblacion a estudiarse es relativamente pequefia y a la vez
compleja, es decir no existe designacion de funciones la muestra seré igual al

conjunto de la poblacién, esto es, que la poblacion esta formada por 8 personas.
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3.5. OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES

Tabla 3.2: Operacionalizacion de la variable independiente: Balanced ScoreCard

CONCEPTUALIZACION

CATEGORIAS

INDICADORES

ITEMS

TECNICAS E
INSTRUMENTOS

El Balanced ScoreCard es
una herramienta de
supervision y control
empresarial, cuya principal
empleo es comprobar el
cumplimiento de los
objetivos a través de
indicadores de gestion y
ayudar a mejorar el
desempefio de la empresa.

Perspectiva
Financiera

Utilizacion de
activos

Reduccién de
costos

¢Existe un método de control de gestion de
las operaciones?

¢Los activos de la empresa estan siendo
administrados de manera eficiente?

¢La empresa identifica a tiempo pérdidas de
recursos?

;Como considera la rentabilidad de la

- empresa?
Rentabilidad P
Perspectiva  del | Satisfaccion del | (Considera Ud. que la empresa satisface las
cliente cliente necesidades de sus clientes?

Perspectiva de
procesos internos

Identificacion del
mercado

Proceso operativo

¢La empresa tiene claramente identificado su
mercado objetivo?

¢Los procesos internos que se realizan en la
empresa estan claramente definidos?

Perspectiva de
Aprendizaje y
crecimiento

Andlisis de la
situacion  actual
de la empresa

¢Qué piensa Ud. que se deberia cambiar o
reforzar en la empresa para alcanzar los
objetivos planteados?

Encuesta dirigida al
personal de la
Libreria y Papeleria
“ABC”

Elaborado por: Davila, E. (2014)
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Tabla 3.3: Operacionalizacién de la variable dependiente: Procesos internos

CONCEPTUALIZACION | CATEGORIAS | INDICADORES ITEMS TECNICAS
Son las actividades que se Bines ¢Estan fijados por escrito los procedimientos
realizan dentro de una Adquisicion para realizar una adquisicion?
empresa y que siguen una Servicios ¢Se verifica el cumplimiento de los procesos
secuencia de RAsGs que se deben seguir para realizar una
ordenados para alcanzar un adquisicion?
objetivo especifico, estos — T
Recepcion y Procesos ¢Estan fijados y controlados los Encuesta
procesos pueden ser: ) . . dirigida al
L y Almacenamiento | controles procedimientos que se deben seguir en la personal de la
adquisicion, recepcion 'y . . e
recepcion y almacenamiento de la Libreria'y
almacenamiento, ventas y - Papeleria
mercaderia’ “ABC”

control de personal

Ventas Satisfaccion del ¢Se tiene claro los procedimientos y el tiempo
cliente que se debe emplear para realizar una venta?
Control de Reclutamiento ¢Existe una manual en el que se especifique
Personal Seleccién como se debe realizar el proceso de
Control reclutamiento, seleccién y control del

personal?

Elaborado por: Dévila, E. (2014)
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3.6. RECOLECCION DE INFORMACION

3.6.1. Plan de recoleccion de informacion

Este plan contempla estrategias metodoldgicas requeridas por los objetivos e
hipdtesis de investigacion, de acuerdo con el enfoque escogido, considerando los

siguientes elementos:

e Definiciobn de los sujetos: personas u objetos que van a ser
investigados. Las personas que van a ser investigadas en el presente
proyecto son todos los miembros de la empresa Libreria y Papeleria
“ABC”.

e Seleccidn de las técnicas a emplear en el proceso de recoleccion de
informacidn. En la presente investigacion la técnica a ser utilizada para la
recoleccion de informacion sera la entrevista y la encuesta, con el fin de

obtener informacion vinculada al objeto de estudio.

“ (el término en ingles
interview también se utiliza en
algunos  paises de habla
hispana), es uno de los
procedimientos mas utilizados
en la investigacion social,
aunque como técnica
profesional se usa en otras
tareas; el psiquiatra, el
psicoterapeuta, el psicologo, el
trabajador social, el médico, el
sacerdote, el periodista, etc.
hacen empleo de ella para sus

diversos fines procurando de
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ordinario algo mas que la
recopilacién de datos conforme
al proposito profesional que se
persigue.”(Ander, 1974, pag.
109)

Instrumentos seleccionados o disefiados de acuerdo con la técnica
escogida para la investigacion. La encuesta que se aplicara en la presente
investigacion sera disefiada por el investigador, ademas se utilizara un

cuestionario disefiado para el presente trabajo

Seleccion de recursos de apoyo (equipos de trabajo). Cabe indicar que
para la realizacion del presente proyecto de investigacién no se contara

con ningdn recurso de apoyo.

Explicitacion de procedimientos para la recoleccion de informacion,
cémo se va a aplicar los instrumentos, condiciones de tiempo y
espacio, etc. La recoleccion de la informacién se realizara de la siguiente

manera.

Tabla 3.4: Procedimiento de recoleccién de informacion
TECNICA PROCEDIMIENTO

¢Qué técnicas de recoleccién se usara? Mediante
el método inductivo

Encuesta
¢Donde? En las instalaciones de la empresa la
Libreria y Papeleria ABC

¢ Cuando? Diciembre del 2013

¢Para qué? Para encontrar falencias en los
procesos internos de la Libreria
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¢Por qué? Porque es la mejor manera para
encontrar la situacion real de la administracion
empresaria.

¢De qué personas u objetos? De los trabajadores
de la empresa

¢Quién? El investigador

¢A quiénes? Al personal que labora en la Libreria

¢Cuantas veces? Sera aplicada una sola encuesta
para obtener los datos requeridos

Fuente: Investigacién de campo
Elaborado por: Dévila, E (2013)

Segun informacion presentada por Aguilar (2010, pag. 64):

“«

“el método cientifico es ‘el
conjunto de pasos fijado de
antemano por una disciplina con
el fin de alcanzar conocimientos
validos mediante instrumentos
confiables. Es una secuencia
estandar para formular vy
responder a una pregunta; es
una pauta que permite a los
investigadores ir desde la A, a la
Z con la confianza de obtener

un conocimiento valido”.
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3.7. PROCESAMIENTO Y ANALISIS

3.7. 1.Plan de procesamiento de la informacion

Revision critica de la informacion recogida. Es decir limpieza de
informacion defectuosa: contradictoria, incompleta, no pertinente, etc.
Repeticion de la recoleccion. En ciertos casos individuales, para corregir
fallas de contestacion

Tabulacion o cuadros segun variables de cada hipétesis: manejo de
informacidn, estudio estadistico de datos para presentacion de
resultados. En el presente trabajo de investigacion una tabla sera utilizada
para la cuantificacion de los resultados obtenidos mediante la aplicacion
de la entrevista al personal administrativo y operativo de la Libreria y
Papeleria ABC
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CAPITULO IV.
ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

4.1 ANALISIS DE RESULTADOS

4.1.1 Diagnéstico de los procesos

Para realizar el diagnostico de los procesos se utilizé flujo gramas, los mismos
que fueron disefiados por el investigador de acuerdo a lo que realmente se realiza

en la empresa, pues esta no dispone de ellos.

A continuacién se muestran los distintos procesos que se llevan a cabo dentro de

la empresa:

Adquisicién de la mercaderia

GERENCIA PROVEEDOR CONTABILIDAD

BODEGA

(e ) | | '
Inicio 2 3 5
N v v v

——

1 Realiza el pedido
¢ de productos

Recibe pedido y Llena el cheque
verifica para el pago y envia
disponivilidad a gerencia

Revisa la existencia
de los productos e | \ 4

informa a gerencia 4
* Termina el Cheque
Recibe el valor de la proceso -
factura e informa

para que se realice

el cheque
| Informa el valor de la
6 factura y fecha de
* entrega
Firma el cheque y

envia a contabilidad
para que realice el
pago

Fuente: Libreria y Papeleria “ABC”

Elaborado por: Davila, E. (2014)
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Falencias en el proceso

PC1: No se utiliza orden de requisicion o de pedido para informar acerca de los
productos faltantes

PC2: No se toman en cuenta las cantidades minimas y maximas para realizar la

adquisicién de la mercaderia

PC3: El gerente no revisa la veracidad de la informacion entregada por el

bodeguero

Recepcion de mercaderia

BODEGA PROVEEDOR CONTABILIDAD

| - ) |

i ( Inicio i

| Recibe
documentos y

Recibe la factura 'y

entrega a L realiza asientos
contabilidad v contables
Entrega la factura
y descarga la v
mercaderia

\/ Fin \‘

Factura NS
\ 4
Factura
\7/ o

Fuente: Libreria y Papeleria “ABC”
Elaborado por: Davila, E. (2014)

Falencias en el proceso

PC4: El bodeguero no prepara el lugar en que se va a descargar la mercaderia para

luego ser almacenada

PC5: El bodeguero no compara la factura con los articulos que el proveedor esta
entregando

PC6: El bodeguero no realiza una nota de ingreso por la mercaderia que esta

ingresando a la bodega
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PC6: No se imprimen ni se colocan en los productos los codigos de barra que

proporciona el sistema

Ventas
CLIENTE VENDEDOR CAJA
) I 7
| Inicio 2
‘1 Recibe Iq peticién Recibe el dinero y
del articulo y entrega factura al
v ver_ifica su cliente
existencia
Solicita el producto I
que desea adquirir
A\ 4
| Finaliza el Factura
4 proceso L
3
Finaliza el Muestra el
proceso producto al
cliente
Indica al vendedor
que si va a comprar |
el producto 5
Factura los
I productosy le
6 solicita al cliente
A 4 que cancela en caja
Cancela el valor de la
factura |
8
A 4
| Verifica que la
9 factura haya sido
* canceladay
) despacha los
Recibe los productos
productos
\ 4
w/ Fin

Fuente: Libreria y Papeleria “ABC”
Elaborado por: Davila, E. (2014)

Falencias en el proceso

El proceso de venta se realiza bien, solo que este proceso no se encuentra por

escrito para que los nuevos vendedores gque ingresan lo conozcan.
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Contratacion de Personal

GERENTE CANDIDATOS CAJA
( Inicio 2 3
Dejan su Recibe las
1
* curriculum en la IS
empresa entrega al
gerente
Publica en la prensa ¢
el puesto vacante
\ 4
Curriculum
g
11 Curriculum ~
-
Analiza las
carpetas y
selecciona a la
persona

Fuente: Libreria y Papeleria “ABC”
Elaborado por: Davila, E. (2014)

Falencias en el proceso

AUX. ADMINIS

5

v

Realiza la llamada
telefénicaala
personay le indica la
fechay hora de su
ingreso a trabajar

. 2

w/ Fin

PC7: No Se seleccionan por lo menos a tres candidatos para el puesto

PC8: No se realizan entrevistas previas a la contratacion

PC9: No se verifican las referencias personales y profesionales del curriculo

PC10: No se firma un contrato

PC11: No se le afilia al IESS al trabajador desde el momento que empieza a

laborar
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4.1.2 Encuesta

Para recopilar la informacion acerca de la variable dependiente se aplica una

encuesta al personal de la empresa.

Pregunta 1.- ¢ Existe un método de Control de gestion de las Operaciones?

Tabla 4.5: Control de gestion de las Operaciones
Alternativa f % | Porcentaje valido
Vélidos | Total 1 12,5 12,5
Parcial 3 37,5 37,5
Carece 4 50,0 50,0
Total 8 1100,0 100,0

Fuente: Investigacién de campo
Elaborado por: Davila, E. (2014)

Graéfico 4.1: Control de gestion de las Operaciones

W Totalmente
WEn sumayor parte
[Cno existe

Elaborado por: Edison Davila

Anélisis:

En los resultados obtenidos de la encuesta realizada a 8 integrantes de la empresa
se obtiene que al 50% reconoce que no existe un método de control de gestion de
las operaciones, el 37.5% respondieron que en su mayor parte lo hace y el 12.5%

restante dicen que existe un método de control.

74



Pregunta2.- ¢Los activos de la empresa estan siendo administrados de

manera eficiente?

Tabla 4.6: Administracion de los activos en la empresa

Alternativa f % | Porcentaje valido
Vaélidos | Total 1 12,5 12,5
Parcial 4 | 50,0 50,0
Carece 3 37,5 37,5
Total 8 1100,0 100,0

Fuente: Investigacién de campo
Elaborado por: Davila, E. (2014)

Grafico 4.2: Administracion de los activos en la empresa

M Totalmente
EEn su mayor parte
ONinguno

Elaborado por: Davila, E. (2014)

Analisis:

De las 8 personas encuestadas el 12.5% expresa que los activos de la empresa
estan siendo administrados de manera eficiente, el 50% emite que en su mayor
parte lo hacen vy, el restante 37.5% reconoce que ningun activo de la empresa se
administra eficientemente.
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Pregunta3.- ;La empresa identifica a tiempo pérdidas de recursos?

Tabla 4.7:Pérdidas de recursos identificadas

Alternativa f % |Porcentaje valido
Validos | Siempre 1] 125 12,5
Casi siempre 2 | 250 25,0
A veces 3 | 375 37,5
nunca 2 | 250 25,0
Total 8 | 100,0 100,0

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: Davila, E. (2014)

Grafico 4.3: Pérdidas de recursos identificadas

W sSiempre
Ecasi siempre
A veces
Mnunca

Elaborado por: Davila, E. (2014)

Anélisis:

De las 8 personas tomadas como muestra; 12,5% creen que siempre se identifica a
tiempo las pérdidas de recursos, un 25% cree que casi siempre, el 37.5% comenta
que a veces se identifica las pérdidas de recursos, y el 25% restante de
encuestados tienen la conviccion de nunca haber visto que la empresa identifique

a tiempo perdidas de recursos.

76



Pregunta 4.- ; Como considera la rentabilidad de la empresa?

Tabla 4.8:Rentabilidad de la empresa

Alternativa f % Porcentaje valido
Vélidos |Buena 2 25,0 25,0
Regular 4 50,0 50,0
Mala 2 25,0 25,0
Total 8 100,0 100,0

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: Davila, E. (2014)

Gréfico 4.4: Rentabilidad de la empresa

M Euena
] Regular
COmala

25,00% 25,00%

Elaborado por: Dévila, E. (2014)

Anélisis:
En las encuestas aplicadas a los integrantes de la empresa se obtiene que; el 25%
demuestran que la rentabilidad de la empresa es buena, afiaden el 50% que la

utilidad es regular, y un 25% que la utilidad obtenida es mala.
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Pregunta 5.- ¢ Considera Ud. que la empresa satisface las necesidades de sus
clientes?

Tabla 4.9:Satisfaccion de las necesidades de sus clientes

Alternativa f % Porcentaje valido
Vaélidos | Si satisface 2 25,0 25,0

Satisfaccion Parcial 2 25,0 25,0

No satisface 4 50,0 50,0

Total 8 100,0 100,0

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: Davila, E. (2014)

Grafico 4.5: Satisface de las necesidades de sus clientes

W Totaimente
B En su mayor parte
Mo existe

Elaborado por: Dévila, E. (2014)

Anélisis:

De 8 personas a las que se le aplicd la encuesta se obtiene que; el 25% afiade que
la empresa satisface las necesidades de sus clientes, un 25% dice que logra
satisfacerlos parcialmente, pero un 50% explican que la empresa no logra

satisfacer a sus clientes,
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Pregunta 6.- ¢La empresa tiene claramente identificado su mercado

objetivo?
Tabla 4.10:Mercado objetivo identificado
Alternativa f % | Porcentaje valido
Vaélidos | Total 1 12,5 12,5
Parcial 2 25,0 25,0
No lo ha identificado] 5 62,5 62,5
Total 8 1100,0 100,0

Fuente: Investigacién de campo
Elaborado por: Davila, E. (2014)

Grafico 4.6: Mercado objetivo identificado

M Totalmente
EEn su mayor parte

Molo ha
Ijidentifi cado

Elaborado por: Dévila, E. (2014)

Anélisis:

Segun las encuestas realizadas se obtiene que; el 12.5% de los encuestados
explican que la empresa tienen identificado su mercado objetivo, el 25% piensan
que en su mayor parte lo tienen identificado, y un 62.5% determinan que no tienen

identificado el mercado objetivo.
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Pregunta 7.- ¢Los procesos internos que se realizan en la empresa estan

claramente definidos?

Tabla 4.11: Procesos internos definidos

Alternativa f % | Porcentaje valido

Validos | Estan definidos 1 12,5 12,5
Parcialmente definidos 3 37,5 37,5

No esta definido 4 50,0 50,0

Total 8| 100,0 100,0

Fuente: Investigacién de campo
Elaborado por: Davila, E. (2014)

Gréafico 4.7: Procesos internos definidos

M Totalmente
BEn su mayor parte
Cno esta definido

Elaborado por: Davila, E. (2014)

Analisis: En las encuestas realizada a las 8 personas de la empresa se obtiene que;
el 12.5% aseguran que la empresa tiene los procesos internos definidos, un 37.5%
piensa que estan parcialmente definidos, pero un 50% emite que no tienen

definido los procesos internos.
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Pregunta 8.- ;Qué piensa Ud. que se deberia cambiar o reforzar en la
empresa para alcanzar los objetivos planteados?

Tabla 4.12:Cambios para alcanzar los objetivos planteados

Alternativa f | % |Porcentaje valido
Validos | Procesos internos 5 62,5 62,5

Satisfaccion al cliente] 3 | 37,5 37,5

Total 8 [100,0 100,0

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: Davila, E. (2014)

Gréfico 4.8: Cambios para alcanzar los objetivos planteado

Brrocesos internos

.Satisfaccic’m al
cliente

Elaborado por: Davila, E. (2014)

Anélisis:
De 8 personas encuestas el 62.5% sefialan que se deberia cambiar los procesos

internos para alcanzar los objetivos planteados, y el 37.5% restante opina que se

debe reforzar la satisfaccion al cliente.
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Pregunta 9.- ¢Estan fijados por escrito los procedimientos para realizar una
adquisicion?

Tabla 4.13:Procedimientos escritos para realizar una adquisicion

Alternativa f % | Porcentaje valido
Vaélidos | En su mayor parte 3| 375 37,5
No esté escrito 5| 625 62,5
Total 8| 100,0 100,0
Fuente: Investigacion de campo

Elaborado por: Davila, E. (2014)

Gréfico 4.9: Procedimientos por escrito para realizar una adquisicion

WEn sumayor parte
E o esta escrito

Elaborado por: Dévila, E. (2014)
Anélisis:

Se obtiene que; el 37.5% de las 8 personas encuestadas explican que en la mayor
parte estan fijados los procedimientos para realizar una adquisicion y el 62.5%
restante sefiala que no esta escrito estos procedimientos.
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Pregunta 10.- ¢Se verifica el cumplimiento de los procesos que se deben

seguir para realizar una adquisicion?

Tabla 4.14: Cumplimiento de los procesos en la adquisicion

Alternativa f | % | Porcentaje valido
Validos | Siempre 1 125 12,5
Casi siempre 1| 125 12,5
A veces 3| 37,5 37,5
nunca 3] 375 37,5
Total 8| 100,0 100,0

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: Davila, E. (2014)

Gréfico 4.10: Cumplimiento de los procesos en la adquisicién

.Siempre
Ecasi siempre
A veces
Mnunca

Elaborado por: Davila, E. (2014)

Anélisis:
De las encuestas realizadas a los 8 trabajadores se obtiene que; el 12.5% siempre
y casi siempre verifican el cumplimiento de los procesos para realizar una

adquisicion, un 37.5% de encuestados explican a veces y el mismo porcentaje

expresa que nunca verifican el cumplimiento.
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Pregunta 11.- ;Estan fijados y controlados los procedimientos que se deben

seguir en la recepcién y almacenamiento de la mercaderia?

Tabla 4.15: Fijacion y control de los procedimientos en la recepcion y
almacenamiento

Alternativa f | % | Porcentaje valido
Vaélidos | Total 1 [125 12,5
Parcial 3 |1375 37,5
No existe] 4 [ 50,0 50,0
Total 8 [100,0 100,0

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: Davila, E. (2014)

Grafico 4.11:Fijacion y control de procedimientos en la recepcion y
almacenamiento

M Totalmente
EEnsu mayor parte

Mo estan fijados ni
controlados

Elaborado por: Dévila, E. (2014)

Anélisis:

En los resultados obtenidos de la encuesta realizada a 8 integrantes, el 12,5%
reconoce que los procesos estan fijados y controlados en su totalidad al memento
de recibir y almacenar mercaderia, el 37,5% sefialan que en su mayor parte se

fijan y controlan, y el 50% restante dicen que no existen dichos procedimientos.
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Pregunta 12.- ¢Se tiene claro los procedimientos y el tiempo que se debe

emplear para realizar una venta?

Tabla 4.16:Procedimientos y tiempo utilizado en la venta

Alternativa f % Porcentaje valido
Validos | Total 1 12,5 12,5
Parcial 3 37,5 37,5
No se tiene claro 4 50,0 50,0
Total 8 100,0 100,0

Fuente: Investigacién de campo
Elaborado por: Davila, E. (2014)

Grafico 4.12:Procedimientos y tiempo utilizado en la venta

B Totaimente
EEn su mayor parte
[CIho se tiene claro

Elaborado por: Davila, E. (2014)

Anélisis:

De las 8 personas encuestadas el 12.5% expresa que se tiene claro los
procedimientos y el tiempo que se debe emplear para una venta, el 37,5% dice que
en su mayor parte se lo hace, y el 50% restante afirma que no esta por escrito por

lo tanto no se tiene claro.
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Pregunta 13.- ¢(Existe un manual en el que se especifigue como se debe

realizar el proceso de reclutamiento, seleccion y control del personal?

Tabla 4.17:Manual de reclutamiento, seleccion y control del personal

Alternativa f % | Porcentaje valido
Validos Si 0 0,0 0,0
No 8 1100,0 100,0
Total 8 1100,0 100,0

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: Davila, E. (2014)

Grafico 4.13:Manual de reclutamiento, seleccion y control del personal

LN
mNO

Elaborado por: Davila, E. (2014)

Anélisis:
De las 8 personas tomadas como muestra, el 100% contestaron que no existe un
manual en el que se especifique como se debe realizar el proceso de

reclutamiento, seleccion y control del personal.
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Pregunta 14.- Considera Ud. que ¢EI disefio de un Cuadro de mando integral

ayudaria a controlar de mejor manera los procesos internos de la empresa?

Tabla 4.18: Cuadro de mando integral para mejorar los procesos internos

Alternativa f | % | Porcentaje valido

Si 6 | 750 75,0
Validos | Tal vez 2 | 25,0 25,0

No 0 0 0

Total 8 1100,0 100,0

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: Davila, E. (2014)

Gréfico 4.14:Cuadro de mando integral para mejorar los procesos internos
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25%; 25%

LN
mTAL VEZ
mNO

Elaborado por: Davila, E. (2014)

Anélisis:

En las encuestas aplicadas a los integrantes de la empresa se obtiene que; el 75%
piensa que un cuadro de mando integral ayudaria a controlar totalmente los
procesos internos y un 25% opina que puede que si ayude elaborar un Cuadro de
Mando.
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4.2 INTERPRETACION DE RESULTADOS

La empresa no tiene gestionada sus operaciones lo que estd causando que no

haya un enfoque claro en el manejo de su operar.

La carencia de informacion relevante y oportuna estd ocasionando que la
Libreria no pueda administrar correctamente sus activos causando pérdidas,

desperdicios y despilfarros.

Son muy pocas las ocasiones en que la empresa se da cuenta de la pérdida de

recursos, lo que ocasiona que no pueda tomar medidas precautorias a tiempo.

La falta de planeacién y buenas estrategias ha ocasionado que baje la

rentabilidad en la empresa lo que causa pérdidas en el nuevo capital a invertir.

La incorrecta atencion por parte del personal a los clientes de la Libreria ha
ocasionado que no se satisfaga las necesidades de estos, perdiendo nuevos

clientes potenciales.

Al no tener la empresa identificado claramente el mercado objetivo no ha
conocido la realidad de su entorno comercial, y las posibilidades reales dentro

de su &mbito de accion.

A no estar claramente definidos los procesos internos que realiza la empresa
no se ha llegado al nivel de competencia esperado en el mercado ocasionando

elevados costos y pérdida de clientes.
Al necesitar la empresa politicas de mejora continua, lo mas recomendable es

que inicie este cambio desde los procesos interno para poder llegar a la

satisfaccion del cliente.
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Al no estar fijados por escrito los procedimientos de compra la empresa ha
ocasionado que se eleven los costes con consecuente pérdida de

competitividad.

A no haber procesos por escrito para las compras sino solamente conocerlos
de manera verbal pocas veces se verifica si estan bien realizados ocasionando

fuga de recursos.

Al no estar fijados los procesos de recepcidn y almacenamiento de mercaderia

se han producido perdidas efectivas por deterioro o extravio de la misma.

Al desconocer el proceso que se debe seguir para vender, como hacerlo, y el
tiempo que se emplea para la misma, ocasiona mal estar entre los clientes y
problemas en los procesos internos conduciendo a la carencia de

competitividad en el mercado.

No poseer un manual para el proceso de seleccion y reclutamiento de personal
puede conducir a no elegir al personal apropiado, lo que puede ocasionar mal
estar entre los clientes por la mala atencion y la falta de experiencia.

El disefio de un Cuadro de Mando Integral buscara controlar los procesos

internos de manera eficiente con lo que se logrard alcanzar los objetivos y

metas propuestas.
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4.3VERIFICACION DE LA HIPOTESIS

4.3.1 Planteo de Hipdtesis

a) Modelo Logico

Ho: La implementacion de un Comando de Mando Integral NO mejoraré los

procesos internos de la Libreria y Papeleria ABC

Hi: La implementacion de un Comando de Mando Integral mejorara los procesos

internos de la Libreria y Papeleria ABC

b) Modelo matemético
Ho,O=E
H1;O#E

¢) Modelo estadistico

X2 = Chi cuadrado
O = Frecuencias observadas

E = Frecuencias esperadas

4.3.2 Regla de decision

1-0, 05 =0,95; 0 0,05
gl= (c-1)(r-1)

gl= (3-1)(2-1)

gl= (21

gl= 2

Al 95% vy con 2 gIX? es igual a 5,9915

Se acepta la hipétesis nula si,X?c es menor o igual a X?, caso contrario se rechaza

con un a de 0,05
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4.3.3 Célculo de X?

Tabla 4.19: Presentacion de datos-frecuencias Observadas

CONTROL INTERNO

7. ¢Los procesos internos que se realizan en la empresa

BALANCE SCORE .
estan claramente definidos?
CARD
En su mayor
Totalmente parte TOTAL

¢ Existe un método | Totalmente 0 2 2
de Control de En su mayor 3 0 3
gestion de las parte
Operaciones? No existe 3 0 3

TOTAL 6 2 8

Fuente:Investigacion de campo
Elaborado por: Edison Davila

Tabla 4.20: Calculo del ji cuadrado

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: Edison Déavila

4.3.4 Conclusién

cHicuabraDo |1 = 1978 ©-&|© [_EE)Z
Totalmente/ Totalmente | 01,50 (-1,50 2,25 1,50
Totalmente/ Mayor parte| 2|0,50| 1,50 2,25 4,50
Mayor parte/Totalmente | 3|2,25| 0,75 0,56 0,25
Mayor parte/ Totalmente
0(0,75(-0,75 0,56 0,75
No existe/Totalmente 312,25| 0,75 0,56 0,25
No existe/Mayor parte 0/0,75|-0,75 0,56 0,75
x*=| 8,00

Se acepta la Ho, si X°c<5,9915cona. 0,05
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Zona de rechazo
8,00

0 5,9915 X

Grafico 4.15: Grafico Chi Cuadrado
Fuente: SPSS vs 18
Elaborado por: Edison Davila

El valor x*C=8,00> x’t= 5,9915; por consiguiente se rechaza la hipétesis nula y se
acepta la hipdtesis alterna, se estima que: La implementacion de un Comando de

Mando Integral mejorara los procesos internos de la Libreria y Papeleria ABC
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CAPITULO V
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

Una vez realizada la investigacion referente al tema: “El Balanced ScoreCard y

los procesos internos en la Libreria y Papeleria ABC”, se concluy6 que:

La inaplicaciéon de Balanced ScoreCard si incide de los procesos internos, ya
que al no controlar las actividades que se realizan en la organizacion mediante
indicadores no se puede saber si estas se estan haciendo de manera eficiente o
no, lo que impide que se tomen decisiones acertadas en pos de mejorar el

desenvolvimiento econdmico de la empresa

La empresa no aplica ningdn método de control que le permita gestionar
adecuadamente sus operaciones, lo que ha dado como resultado que los
activos no estén siendo administrados de manera eficiente, que la empresa no
identifique a tiempo las pérdidas de recursos y que no se pueda satisfacer

completamente las necesidades de sus clientes.

No se tienen claramente identificados los procesos internos que se realizan en
la entidad, pues no existe un documento por escrito en la empresa, en el que
conste cada una de sus actividades y procedimientos, lo que ha impedido que
se pueda verificar y controlar el cumplimiento efectivo de los procesos de
adquisicion, almacenamiento, recepcion, venta, reclutamiento, seleccién vy

control de personal.

Por todo lo anteriormente descrito la mayoria de encuestados consideran que
el Disefio de un Balanced ScoreCard o Cuadro de Mando Integral seria
beneficioso para la empresa porque ayudaria a controlar de mejor manera los

procesos internos y a tomar las medidas correctivas necesarias a tiempo
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5.2 RECOMENDACIONES

Teniendo en cuenta las conclusiones mencionadas anteriormente se recomienda:

Disefiar una herramienta de gestion acorde a los procesos internos que se
realizan en la empresa, mediante la aplicacion de indicadores que permitan
mantener controladas las actividades y conocer oportunamente si estas se

realizando de manera eficiente o no.

El Gerente debe adoptar un método de control para administrar
adecuadamente los activos de la empresa, que permita identificar a tiempo las
pérdidas de recursos y que permita identificar si se estad satisfaciendo o no las

necesidades de sus clientes.

El Gerente debe disefiar los procedimientos por escrito para cada una de las
actividades internas que se realizan en la libreria como son: adquisicion,
almacenamiento, recepcién, venta, reclutamiento, seleccién y control de

personal.

Finalmente se deberia disefiar un Balanced ScoreCard para controlar los
procesos internos en la libreria ABC que facilite la toma de decisiones con un
sistema completo de andlisis para tener evoluciones en los pardmetros

fundamentales del negocio.
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CAPITULO VI
PROPUESTA

6.1. DATOS INFORMATIVOS

Tema
“Disefio de un Balanced ScoreCard para controlar los Procesos Internos de la
Libreria y Papeleria ABC”

Institucién ejecutora
Libreria y Papeleria “ABC”

Beneficiarios
El beneficiario directo es el Gerente Propietario de la Libreria y Papeleria
‘EABC”

Ubicacion
La Libreria y Papeleria “ABC “se encuentra ubicada en la Provincia de

Tungurahua, Ciudad de Ambato en la Av. Rocafuerte y Mariano Castillo Numero
2-66.

Tiempo estimado para la ejecucion
Inicia la elaboracion de la propuesta el 1 de agosto de 2014 y finaliza el 5 de
septiembre de 2014.

Equipo técnico responsable

Gerente, Contador, Administrador, Vendedores

Costo
Los costos que se utilizaran para la elaboracién de la propuesta seran financiados

por el investigador, mismos que ascienden a 1571,90
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6.2. ANTECEDENTES DE LA PROPUESTA

El Cuadro de Mando Integral o Balanced ScoreCard es una herramienta de gestion
que permite el cumplimiento de los objetivos de la empresa a través de estrategias,
medidas a través de indicadores que permiten alinear el comportamiento de los
miembros de la organizacion con la estrategia de la empresa, en la Libreria y
Papeleria “ABC” no existen métodos de control que permita a la empresa
gestionar adecuadamente sus operaciones, lo que ha dado como resultado que los
activos no estén siendo administrados de manera eficiente, y que la empresa no
identifique a tiempo las pérdidas de recursos, ademas que la rentabilidad de la
empresa se vea afectada notablemente y que no se pueda satisfacer
completamente la necesidades de sus clientes; los procesos internos que se
realizan en la empresa no se encuentran claramente definidos, puesto que no se
los tiene por escrito, lo que ha impedido que se pueda verificar y controlar el
cumplimiento efectivo de los procesos de adquisicion, almacenamiento,
recepcion, venta, reclutamiento, seleccion y control de personal. Por todo lo
anteriormente descrito la mayoria de encuestados considera que el Disefio de un
Balanced ScoreCard o Cuadro de Mando Integral seria beneficioso para la
empresa porque ayudaria a controlar de mejor manera los procesos internos y a

tomar las medidas correctivas necesarias a tiempo

6.3. JUSTIFICACION

La propuesta del Disefio de un Balanced ScoreCard para Controlar los Procesos
Internos de la Libreria y Papeleria “ABC”, permitird conocer al propietario de la
empresa cudles son sus puntos débiles y fuertes en las actividades que se realizan
como son: la adquisicion, almacenaje, recepcion, venta, reclutamiento, seleccion y
control de personal, mediante el disefio, la aplicacion y una interpretacion
adecuada de los indicadores, se podran identificar y corregir a tiempo las fallas
internas que estan impidiendo el cumplimiento de los objetivos de la entidad entre
los cuales, el mas importante es la generacion de utilidad a través de la

satisfaccion al cliente, esta herramienta sera de gran ayuda para la gerencia ya que
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se podra obtener informacion relevante a tiempo y tomar decisiones acertadas que
permitan mantener controlados los activos a través de las actividades en que
intervienen, lo que reducird el desperdicio de recursos incrementando

notablemente la rentabilidad de la empresa.

Finalmente el disefio de los procedimientos permitird obtener a la empresa una
guia para evaluar la eficiencia de sus operaciones, a través de la asignacion de
tiempos a los procesos se evitara desperdicios de tiempos y sobre todo se
verificara si el personal esta rindiendo y es el idéneo para ocupar el puesto de

trabajo.

6.4. OBJETIVOS

GENERAL

e Diseflar un Cuadro de Mando Integral para controlar los procesos internos de
la Libreria y Papeleria “ABC” con la finalidad de conocer las falencias y

corregirlas a tiempo.

ESPECIFICOS

e Realizar un analisis estratégico de la empresa

e Determinar los objetivos estratégicos de la empresa

e Elaborar indicadores para alcanzar los objetivos estratégicos

e Construir el Cuadro de Mando integral para controlar el cumplimiento de los
objetivos estratégicos planteados en la empresa

e Elaborar una guia de procedimientos, para mejorar el desarrollo de las

actividades internas que se realizan en la empresa

6.5. ANALISIS DE FACTIBILIDAD

La posibilidad de la implementacion y puesta en marcha de la propuesta se

fundamenta en los siguientes aspectos:
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e Factibilidad Institucional: se visualiza en la voluntad del propietario de la
Libreria y Papeleria ABC para tomar en consideracion cada uno de los
aspectos que se exponen en el Balanced ScoreCard o Cuadro de Mando
Integral.

e Factibilidad Técnica- Operativa: existen los recursos econémicos, materiales y

tecnoldgicos para desarrollar la propuesta del disefio del Balanced ScoreCard.

e Factibilidad Social: cada una de las personas que laboran en los distintos
departamentos que existen en la empresa, estan dispuestos a cumplir con lo
expuesto en el Balanced ScoreCard o Cuadro de Mando Integral disefiado en

el presente capitulo.

6.6. FUNDAMENTACION

Balanced ScoreCard

Para Mufiiz,(2012, pag. 55) “El Cuadro de Mando Integral o también llamado
Balanced ScoreCard, es una herramienta de control empresarial que permite
establecer y monitorizar los objetivos de una empresa en sus diferentes areas o

unidades a través del disefio de indicadores.

Tomando como referencia este concepto se puede decir que el cuadro de mando
integral sirve para controlar la manera en cdmo se estan realizando las actividades
dentro de la empresa, en otras palabras su aplicacion muestra cuando la empresa

y los empleados alcanzan los resultados deseados”

Indicadores

Segun Barrionuevo,(2013, pag. 67) los indicadores se pueden definir como un
“tipo de instrumentos que permiten medir la consecucién o evolucién de los

objetivos de la empresa basados principalmente en los aspectos clave del negocio
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u otros aspectos del funcionamiento segun el tipo de actividad que realice la

empresa. Tomando como base el concepto anterior se puede decir que los

indicadores son formulas disefiadas para controlar las actividades que se realizan

€n una empresa

La forma en que los indicadores puedan informar son.

Segun el tipo de variables, que sean controladas de forma interna o eterna
por la propia empresa

La manera que pueden informar debe ser numérica o no, cuantitativa o
cualitativa

Miden los aspectos clave u otros aspectos en un momento del tiempo y

también su evolucién

Un indicador permite:

La medicion: accion de medir, comparar una cantidad con su respectiva unidad

La medida: expresion del resultado de una medicién

Tipos de indicadores

Indicadores de cumplimiento: miden el grado de consecucién de tareas o
trabajos

Indicadores de desempefio: miden fortalezas y debilidades del proceso y
esto permite introducir mejoras

Indicadores de eficacia: miden el grado de acierto en los resultados de una
accion o tarea

Indicadores de eficiencia: relaciona los resultados con los recursos
utilizados

Otros indicadores. Miden el consumo de tiempo, de costes, de volumen de

actividad, de niumero de destinatarios, de resultados obtenidos, etc.
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Requisitos que deben cumplir los indicadores

Los indicadores se deben disefiar de forma clara y concisa, para ello deben

cumplir una serie de requisitos:

e Tener una relacion directa sobre un objetivo u objetivos previamente
fijados

e Los resultados de los indicadores deben ser cuantificables y sus valores
deben ser expresados a través de datos numéricos

e Las ventajas que se obtienen de la utilizacion de los indicadores deben
superar la inversion de capturar y tratar los datos necesarios para su
analisis

e Deben ser comparables en el tiempo y pueden representar la evolucién del
concepto valorado y establecer tendencias

o Ser fiables de conseguir, mantener y utilizar

e Deben permitir la comparacion con otros indicadores y su analisis

Requisitos que se deben tomar en cuenta para el disefio de indicadores

e |dentificar con un nombre cada indicador

e Definir el objetivo del indicador

e Determinar o cuantificar el objetivo a alcanzar

¢ ldentificar al responsable de cada indicador

e Especificar la frecuencia o periodicidad del indicador

e Debe poder medir la evolucion de los objetivos

e Deben poder aportar la informacion a los usuarios en el tiempo y la forma

requerida”.

Procedimientos internos

Para Gomez, (2012, pag. 48) “Son todas las actividades y responsabilidades de

los funcionarios, para el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

El manual de procedimientos es un componente del sistema de control interno, el

cual se crea para obtener una informacion detallada, ordenada, sistematica e

100



integral que contiene todas las instrucciones, responsabilidades e informacién
sobre politicas, funciones, sistemas y procedimientos de las distintas operaciones

0 actividades que se realizan en una organizacion.

En el caso de la Libreria y Papeleria ABC, las actividades internas que intervienen

directamente en los procesos de comercializacion son las siguientes:

e Compra
e Venta
e Recepcion

e Contratacion de Personal

6.7. METODOLOGIA - MODELO OPERATIVO

e Modelo Grafico

Disefio de un Balanced ScoreCard para
Controlar los Procesos Internos de la Libreria 'y
Papeleria “ABC”

e Andlisis FODA

Fase 1.- Diagndstico ‘ e Propuesta de valor
Estratégico

e Objetivos estratégicos

Fase 2.-
Determinacion e Perspectiva Financiera
objetivos e Perspectiva Clientes

estratégicos } .
g e Perspectiva Procesos internos

Fase 3.- Disefio del e Perspectiva Aprendizaje y

— > Cuadrodemando ———> Crecimiento

integral

e Adquisicion
Fase 4.- Disefio de .,
—> unaguia para los ‘ *  Recepcion
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6.7.2 Modelo Gréfico

Para disefiar el Balanced ScoreCard es necesario primero realizar un anélisis de la
situacion de negocio, determinar los objetivos estratégicos, construir el mapa
estratégico a traves de causas y efectos para de alli finalmente determinar los
indicadores, a continuacion se muestra el desarrollo de las fases expuesto en el

modelo gréfico:

FASE 1.- DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

e Andlisis FODA

Fortalezas

Oportunidades

e Localizacion de la Libreria

e Proveedores directos de los
productos

e Productos de calidad

e Horarios de atencion

e Espacio fisico

e Experiencia en el mercado

e Precios competitivos

e Crecimiento de la poblacién
educacional

e Distribuidor de marcas exclusivas

e Convenios con instituciones
educativas privadas

e Mercado mal atendido

e Necesidad del producto

Debilidades

Amenazas

e Inexistencia de estructura
organizacional

e Inexistencia de manual de politicas
y procedimientos

e Inexistencia de manual de funciones

¢ Inexistencia de controles

e Deficiente calidad en el servicio

e Poco control de los inventarios

e Inutilizacion del sistema contable

e Falta de personal capacitado

e Inadecuada control de los

e Nuevos competidores en la zona

e Estado financia Gtiles escolares

e Negocios por internet

e Inflacién de precios en los
productos

e Preferencia de los consumidores
hacia marcas conocidas

e Cambios permanentes en la
educacion

e Talento humano con mayor

experiencia
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empleados
e Bajo margen de rentabilidad
e Inutilizacion de documentos

internos

e Propuesta de Valor
Mision
Comercializar productos escolares, suministros de oficina, articulos de bazar y

servicios de fotocopiado, espiralado y maquetaria con calidad y variedad dando

solucién a las necesidades de los estudiantes de la ciudad

Vision
Ser el proveedor lider en la venta de productos escolares, suministros de oficina,

articulos de bazar y servicios de fotocopiado espiralado y maquetaria, a traves de

un enfoque implacable de servicio a nuestros clientes.

Grupos de interés

PROPIETARIO
Lograr un crecimiento
econdmico sostenible

CLIENTES PROVEEDORES
Ofrecer productos de o, Crecer juntos
calidad para satisfacer Libreria econdmicamente a través

sus necesidades ARC del cumplimiento de
acuerdos
EMPLEADOS

Ayudar con su
desarrollo personal y
profesional

e Formulacion de las Estrategias
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Una vez analizada la empresa a traves del analisis FODA, se pueden determinar
las siguientes estrategias:

Determinacion de Estrategias DO

DEBILIDADES OPORTUNIDADES
D1: Inexistencia de estructura O1: Crecimiento de la poblacion
organizacional educacional
D2: Inexistencia de manual de O2: Distribuidor de marcas exclusivas
politicas y procedimientos 03: Convenios con instituciones
D3: Inexistencia de manual de educativas privadas
funciones 04: Mercado mal atendido
D4: Inexistencia de controles 05: Necesidad del producto

D5: Deficiente calidad en el servicio
D6: Poco control de los inventarios
D7: Inutilizacion del sistema contable
D8: Falta de personal capacitado

D9: Inadecuada control de los

empleados
D10: Bajo margen de rentabilidad

D11: Inutilizacién de documentos

internos

ESTRATEGIAS
D10 + O1

Mejorar la rentabilidad de la empresa a través del incremento de las ventas
D2+ O4

Mejorar los procesos de comercializacion del producto para generar calidad en el
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servicio
Determinacion de Estrategias FA
FORTALEZAS AMENAZAS
F1: Localizacion de la Libreria Al: Nuevos competidores en la zona
F2:Proveedores directos de los AZ2: Estado financia Utiles escolares
productos A3: Negocios por internet
F3: Productos de calidad A4: Inflacion de precios en los
F4: Horarios de atencién productos
F5: Espacio fisico Ab: Preferencia de los consumidores
F6: Experiencia en el mercado hacia marcas conocidas
F7: Precios competitivos A6: Cambios permanentes en la
educacion
AT7: Talento humano con mayor
experiencia

ESTRATEGIAS
F7 + A5
Ofrecer productos de marcas conocidas a precios competitivos
F5 + A7

Mantener una infraestructura y el personal adecuadamente capacitado para la

atencion del cliente

Cuadro resumen de las estrategias DOFA

Estrategias DO Estrategias FA
e Mejorar la rentabilidad de la e Ofrecer productos de marcas
empresa a través del incremento de conocidas a precios competitivos
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las ventas
e Mantener una infraestructura y el
e Mejorar los procesos de personal adecuadamente capacitado
comercializacion del producto para para la atenciéon del cliente
generar calidad en el servicio

FASE 2.- DETERMINACION DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS
e Eleccion de la estrategias segun las perspectivas

Una vez determinadas las estrategias, se las debe separar de acuerdo a como es
vista la empresa interna y externamente para lo cual se debe tomar como base las

perspectivas: financiera, clientes, procesos interno y de aprendizaje y crecimiento

asi:
FINANCIERA
Incrementar la
rentabilidad
CLIENTES P i PROCESOS
Ofrecer productos erspectiva INTERNOS
de marcas conocidas s Mejorar los procesos

a precios comerciales

APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO
Mejora continua

e Determinacién de focos de atencién

Es importante determinar cada uno de los aspectos que se estudiaran en cada una

de las perspectivas asi:
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PERSPECTIVA ESTRATEGIA FOCO DE ATENCION
Financiera Incrementar la rentabilidad | Rentabilidad de la Libreria
Clientes Ofrecer  productos  de | Satisfaccion del cliente

marcas conocidas a precios

competitivos

Procesos internos Mejorar los procesos | Adquisicion, recepcion, venta,
comerciales

Aprendizaje y | Mejora continua Infraestructura y  personal

crecimiento adecuado

e Definicién de objetivos
Para la determinacién de los objetivos es importante considerar que estos sean
medibles, alcanzables y que involucren responsabilidades, es asi como

considerando estas caracteristicas se disefiaron y se muestran a continuacion:

OBJETIVOS
PERSPECTIVA IMPACTO
PLANTEADOS
FINANCIERA Incrementar la rentabilidad | Controlar que el
¢Cuales son los patrimonio genere una
objetivos  financieros adecuada rentabilidad
que se deben alcanzar "Aumentar el rubro de las | Ayudar a que la utilidad
para  lograr el | ventas sea generada de la
creC|m|e2to de la utilidad operacional de la
SR empresa y no de
actividades ajenas
Recuperar en el menor | Identificar aquellas
tiempo la cartera cuentas incobrables
CLIENTES Disponer de marcas de | Disminuir las ventas
Para alcanzar la vision. | productos competitivas perdidas por no poseer
¢Cuales son las marcas de productos que
necesidades que solicita el cliente
debemos satisfacer? Lograr fidelidad en los | Saber la cantidad de
clientes clientes que repiten su
visita a la empresa para
realizar su compra
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Despachar los productos
en el menor tiempo posible

Lograr la satisfaccion en
el cliente por la calidad

en el servicio

PROCESOS Mejorar el proceso de | Evitar compras
INTERNOS adquisicion innecesarias de  los
Para  satisfacer  al productos
gerente propietario y @ "nejorar el proceso de | Verificar el buen estado
los  clientes.  ¢QUE | recencisn y|de los productos y
pro_cesoi se  deben | 4jmacenamiento colocarlos de tal manera
Nfelrels que no sufran deterioros

Mejorar el proceso de | Realizar una atencién al

ventas cliente organizada
APRENDIZAJE Y | Dotar a la empresa de | Contratar al personal
CRECIMIENTO personal capacitado adecuado para las
¢Como se aprovechan actividades
las habilidades  para "Contar con tecnologia de | Asegurar que la

obtener éxito?

punta para apoyar a los
procesos existentes

informacion sea veraz y
eficiente

Ofrecer a los empleados
un clima organizacional
apto para el trabajo

Motivar al personal y
realizarle  sus  pagos
puntualmente

e Mapa Estratégico

El mapa estratégico es la

representacion grafica de las estrategias planteadas en

funcién a las perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y de aprendizaje

y crecimiento, esta nos permite visualizar la coherencia de los objetivos a través

de la relacion causa- efecto, indicadas por las flechas, esta se muestra a

continuacion:
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PERSPECTIVA
FINANCIERA

Incrementar la
rentabilidad

Recuperar en el
menor tiempo la
cartera

Aumentar el rubro
de las ventas

PERSPECTIVA

CLIENTES Disponer de ?g;ﬂifg: L:,O;
marcas de Lograr fidelidad pmenor tiempo
productos en los clientes nncihle

PERSPECTIVA

PROCESOS Mejorar el proceso Mejorar el proceso .
INTERNOS de adquisicion de recepcion y ; (I:\éI:Jo(;ar elntas
almacenamiento RIOCESO et
PERSPECTIVA ‘ )( \
APRENDIZAJE Y Dotar a la empresa Contar con tecnologia Ofrecer a los
de personal de punta para apoyar empleados un clima
CRECIMIENTO a los procesos organizacional apto

: ]
capacitado existentes
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e Formulacion de indicadores

Considerando los objetivos estratégicos definidos para cada perspectiva, se

determinan a continuacion los indicadores, con los cuales la empresa medira

periddicamente el cumplimiento de los objetivos planteados, los objetivos que se

van a plantear son 12, los cuales estaran distribuidos de la siguiente manera:

PERSPECTIVA

NUMERO DE INDICADORES

FINANCIERA 3
CLIENTES 3
PROCESOS INTERNOS 3
APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO 3
TOTAL 12

A continuacion se muestra la ficha de cada indicador y perspectiva asi:
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Perspectiva financiera

Cadigo: Nombre del indicador: Perspectiva: | Responsable:
IPFO01 Gestion de la Rentabilidad Financiera Administrador
Estrategia: Incrementar la rentabilidad
Objetivo: Controlar que el patrimonio genere una adecuada rentabilidad
Descripcion: | Mide la eficiencia de las operaciones de la empresa en un periodo
Razon de la | Controlar que la empresa no tenga un rendimiento inferior al capital
Seleccion: invertido
Formula Utilidad neta/ Patrimonio
Fuente  de | Balance General y Estado de Resultados
los datos:
Calidad de | Confiable, pues se cuenta con un sistema contable que proporciona
datos: informacion veridica
Frecuencia: | anual
Valor base: | 0,5% del capital invertido
Valor meta | 2,00% del capital invertido
Impacto: Conseguir el aumento de la rentabilidad con respecto al patrimonio
Iniciativa: Realizar negociaciones con los proveedores de tal manera que se pueda
obtener mayor margen de utilidad
INTERPRETACION- SEMAFORO

Deficiente Menor o igual a 0,5%

Aceptable Mayor a 0,5% y menor a 2%

Excelente Igual a 2,00%
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Perspectiva financiera

Cadigo: Nombre del indicador: Perspectiva: | Responsable:
IPF002 Ges“of‘ de  ingresos Financiera Administrador
operacionales
Estrategia: Aumentar el rubro de las ventas
Objetivo: Ayudar a que la utilidad sea generada de la actividad operacional de la
empresa y no de actividades ajenas
Descripcion: | Mide el incremento de las ventas de un periodo a otro
Razén de la | Controlar que las ventas generen un alto porcentaje de utilidad neta
Seleccion:
Formula (Ventas periodo actual/ ventas periodo anterior)*100 - 100
Fuente  de | Estado de Resultados
los datos:
Calidad de | Confiable, pues se cuenta con un sistema contable que proporciona
datos: informacion veridica
Frecuencia: | anual
Valor base: | 5% de las ventas afio anterior
Valor meta | 25% de las ventas del afio anterior
Impacto: Conseguir el incremento del porcentaje de utilidad proveniente de los
ingresos operacionales
Iniciativa: Asignar un rubro para publicidad y propaganda
INTERPRETACION- SEMAFORO
Deficiente Menor o iguala5%
Aceptable Mayor a 5% y menor a 25%
Excelente Igual a 25%
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Perspectiva financiera

Cadigo: Nombre del indicador: Perspectiva: | Responsable:

IPFO03 Gestion de recuperacion de Financiera Auxiliar Administrativo
cartera

Estrategia: Recuperar en el menor tiempo la cartera

Objetivo: Identificar aquellas cuentas incobrables

Descripcion: | Mide el porcentaje de cuentas incobrables en relacion a la totalidad de
la cartera de clientes

Razon de la | Identificar la pérdida por cuentas de clientes no recuerdas

Seleccion:

Formula (Rubro de Cartera vencida mas de tres meses/ Rubro total de cartera de
clientes)*100

Fuente  de | Mayor de Cuentas por cobrar clientes

los datos:

Calidad de | Confiable, pues se cuenta con un sistema contable que proporciona

datos: informacion veridica

Frecuencia: | Cada seis meses

Valor base: | 10% de la cartera de clientes

Valor meta | 0% de la cartera de clientes

Impacto: Generar menos gastos a la empresa para obtener mayor utilidad

Iniciativa: Realizar un anélisis de antigliedad de saldos frecuentemente

INTERPRETACION- SEMAFORO
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e

Deficiente Mayor o igual a 10%

Aceptable Menor al 10% y mayor a 0%

Excelente Igual a 0%

Perspectiva Clientes

Cddigo: Nombre del indicador: Perspectiva: | Responsable:

IPC001 Gestion de mercaderia Clientes Gerente y Administrador

Estrategia: Disponer de marcas de productos competitivas

Objetivo: Disminuir las ventas perdidas por no poseer marcas de productos que
solicita el cliente

Descripcion: | Mide las ventas efectuadas en relacion a todas las personas que se
acercaron a comprar

Razén de la | Conocer si se esta dando satisfaccion a las necesidades de los clientes

Seleccion:

Formula (# de clientes que compraron/ # total de clientes que se acercaron a
comprar)*100

Fuente  de | Observacion, previa determinacion del dia que se realizara la prueba

los datos:

Calidad de | Confiable, pues la informacion se obtendra de la realidad

datos:

Frecuencia: | Trimestral

Valor base: | 90% de las personas que se acercaron a comprar

Valor meta | 100% de las personas que se acercaron a comprar

Impacto: Conseguir la satisfaccion en el cliente y recomendaciones para que

otras personan visiten la empresa
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Iniciativa:

Averiguar las marcas de productos que prefiere el cliente

INTERPRETACION- SEMAFORO

@ Aceptable
. Excelente

Deficiente Menor o igual a 90%

Mayor a 90% y menor a 100%

Igual a 100%

Perspectiva Clientes

Cadigo: Nombre del indicador: Perspectiva: | Responsable:
IPC002 Fidelidad en los clientes Clientes Administrador y
Vendedores

Estrategia: Lograr fidelidad en los clientes

Objetivo: Saber la cantidad de clientes que repiten su visita a la empresa para
realizar su compra

Descripcion: | Mide el porcentaje de fidelidad que tienen los clientes con la empresa

Razon de la | Conocer si la empresa esta continuamente en la mente del consumidor

Seleccidn:

Formula (# de clientes que repiten la compra/ # total de clientes)*100

Fuente  de | Sistema Contable, informe de ventas

los datos:

Calidad de | Confiable, pues la informacion que consta en el sistema contable es

datos: real

Frecuencia: | mensual

Valor base: | 50% de las personas que repitieron su compra

Valor meta | 95% de las personas que repitieron su compra
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Impacto: Posicionarse en la mente del consumidor, para que prefieran realizar
sus compras en la empresa
Iniciativa: Proporcionar calidad en el servicio al cliente

INTERPRETACION- SEMAFORO

Deficiente Menor o igual a 50%

Aceptable Mayor a 50% y menor a 95%

Excelente Igual a 95%

Perspectiva Clientes

Cddigo: Nombre del indicador: Perspectiva: | Responsable:

IPC003 Despacho eficiente de los | Clientes Vendedores
productos

Estrategia: Despachar los productos en el menor tiempo posible

Objetivo: Lograr la satisfaccion en el cliente por la calidad en el servicio

Descripcion: | Mide la satisfaccion del cliente en cuanto al tiempo en el despacho de
los productos

Razon de la | Conocer si se esta logrando satisfacer al cliente en cuanto a su atencién

Seleccion:

Formula (Clientes satisfechos con el despacho de productos/ # total de clientes
atendidos)*100

Fuente  de | Observacion, previa la determinacion del dia que se realizara la prueba

los datos:

Calidad de | Confiable, pues la informacion se obtendra de la realidad

datos:
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Frecuencia: | Trimestral

Valor base: | 50% de los clientes satisfechos

Valor meta | 95% de los clientes satisfechos

Impacto: Conseguir la satisfaccion en el cliente y recomendaciones para que
otras personan visiten la empresa

Iniciativa: Determinar un tiempo adecuado para el despacho de los productos, el

mismo que debe ser cumplido eficientemente por los vendedores

INTERPRETACION- SEMAFORO

Deficiente Menor o igual a 50%

Aceptable Mayor a 50% y menor a 95%

Excelente Igual a 95%

Perspectiva Procesos Internos

Cadigo: Nombre del indicador: Perspectiva: | Responsable:
IPP1001 Eficiencia en la | Procesos Bodeguero,

adquisicion de productos internos Administrador y Gerente
Estrategia: Mejorar el proceso de adquisicion
Objetivo: Evitar compras innecesarias de los productos
Descripcion: | Mide que el inventario de los productos no se encuentre en exceso
Razo6n de la | Evitar costos de almacenamiento innecesarios
Seleccion:
Formula (# de productos en el inventario/ stock maximo autorizado )*100
Fuente  de | Procesos para realizar una adquisicion y Sistema contable, inventario
los datos: .

de mercaderias
Calidad de | medio, la empresa no tiene procesos para realizar adquisiciones de

118




=
b
Librer

LIBRERIA Y PAPELERIA “ABC”

LANCED SCORECARD PARA EL CONTROL DE LOS PROCESOS INTERNOS

datos: mercaderia

Frecuencia: | Semanal

Valor base: | 110% de los productos en el inventario

Valor meta | 100% de los productos en el inventario

Impacto: Disminuir el costo de almacenamiento de los productos
Iniciativa: Fijar procesos para la adquisicion de mercaderia

INTERPRETACION- SEMAFORO

Deficiente Mayor o igual a 110%
Aceptable Mayor a 100% y menor a 110%
Excelente Igual a 100%

Perspectiva Procesos Internos

Cddigo: Nombre del indicador: Perspectiva: | Responsable:

IPP1002 Eficiencia en la recepcién | Procesos Administrador, Auxiliar
de productos internos Administrativo

Estrategia: Mejorar el proceso de recepcién y almacenamiento

Objetivo: Verificar el buen estado de los productos y colocarlos de tal manera
que no sufran deterioros

Descripcion: | Mide la eficiencia en el almacenamiento y la colocacion de los
productos en las perchas o estanterias

Razo6n de la | Evitar pérdidas por el deterioro de los productos

Seleccion:

Formula (# de productos bien almacenados/ # total de productos )*100
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Fuente de

Procesos para realizar la recepcion y almacenamiento, observacion de

los datos: los productos en las perchas

Calidad de | Media, la empresa no tiene procesos determinados para realizar esta
datos: actividad

Frecuencia: | Semanal

Valor base: | 50% de productos bien almacenados

Valor meta | 95% de productos bien almacenados

Impacto: Conseguir un adecuado almacenamiento y exhibicion de los productos
Iniciativa: Fijar normas para el almacenamiento adecuado de los productos

INTERPRETACION- SEMAFORO

Deficiente Menor o igual a 50%

Aceptable Mayor a 50% y menor a 95%

Excelente Igual a 95%
Perspectiva Procesos Internos
Cadigo: Nombre del indicador: Perspectiva: | Responsable:
IPP1003 Eficiencia en la proceso de | Procesos Administrador,
ventas internos Vendedores
Estrategia: Mejorar el proceso de ventas
Objetivo: Realizar una atencion al cliente organizada
Descripcion: | Mide la ineficiencia en la atencion al cliente
Razén dela | Lograr que el cliente se sienta bien atendido para que regrese a
Seleccion: comprar en la empresa

120




.__‘J LIBRERIA Y PAPELERIA “ABC”
Ubfﬂ LANCED SCORECARD PARA EL CONTROL DE LOS PROCESOS INTERNOS

Formula (# de clientes que presentaron quejas/ # total de clientes
atendidos)*100

Fuente  de | Procesos para realizar una venta, y revision del buzon de quejas
los datos:

Calidad de | Media, no existen procesos fijados para realizar una venta
datos:

Frecuencia: | Mensual

Valor base: 10% de clientes insatisfechos

Valor meta 0,5% de clientes insatisfechos

Impacto: Incrementar el rubro de ventas

Iniciativa: Implementar procesos para realizar una venta

INTERPRETACION- SEMAFORO

Deficiente Mayor o igual a 10%

Aceptable Menor a 10% y mayor a 0,5%

Excelente Igual a 0,5%

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Cadigo: Nombre del indicador: Perspectiva: Responsable:
IPAC001 Personal eficiente Aprendizaje y | Administrador
Crecimiento

Estrategia: Dotar a la empresa de personal capacitado

Objetivo: Contratar al personal adecuado para las actividades
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Descripcion: | Mide la eficiencia con la que se contraté al personal

Razo6n de la | Evitar la contratacion de personas sin experiencia
Seleccion:

Formula (# de empleados que su experiencia concuerda con el puesto que ocupa
/ # total de empleados )

Fuente  de | Curriculo de los empleados

los datos:
Calidad de | Baja, No existen procesos para la contratacion de empleados y no se
datos: conservan los curriculo

Frecuencia: | Anual

Valor base: | 70% de las personas contratadas

Valor meta | 100% de las personas contratadas

Impacto: Excelente administracion de los recursos humanos

Iniciativa: Fijar procesos para la contratacion del personal

INTERPRETACION- SEMAFORO

Deficiente Menor o igual a 70%

Aceptable Mayor a 70% y menor a 100%

Excelente Igual a 100%

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Cédigo: Nombre del indicador: Perspectiva: Responsable:
IPACO002 Eficiencia de tecnologia Aprendizaje y | Gerente, Administrador
Crecimiento

122



Librer

=
b

LIBRERIA Y PAPELERIA “ABC”

LANCED SCORECARD PARA EL CONTROL DE LOS PROCESOS INTERNOS

Estrategia: Contar con tecnologia de punta para apoyar a los procesos existentes
Objetivo: Asegurar que la informacidn sea veraz y eficiente

Descripcion: | Mide el grado de eficiencia de la tecnologia empleada

Razén de la | Evitar informacion errénea de la situacion de la empresa

Seleccion:

Formula (# de equipos tecnologicos deficientes / # total de equipos tecnologicos )
Fuente  de | Constatacion Fisica de equipos

los datos:

Calidad de | Confiable, se realiza mediante observacion y comprobacion

datos:

Frecuencia: | Anual

Valor base: | 90% de los equipos

Valor meta | 100% de los equipos

Impacto: Conocer el valor real de equipos en la empresa

Iniciativa: Dar de baja aquellos equipos que estan en desuso

INTERPRETACION- SEMAFORO

Deficiente Menor o igual a 90%

Aceptable Mayor a 90% y menor a 100%

Excelente Igual a 100%

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento
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Cadigo: Nombre del indicador: Perspectiva: Responsable:
IPACO003 Clima organizacional Aprendizaje y | Administrador, Gerente
Crecimiento

Estrategia: Ofrecer a los empleados un clima organizacional apto para el trabajo

Objetivo: Motivar al personal y realizarle sus pagos puntualmente

Descripcion: | Mide el nivel de agrado del trabajador que tiene en su &mbito laboral

Razon de la | Ayudar a que el trabajador rinda la totalidad de su potencial
Seleccion:

Formula (# de empleados satisfechos que proporcionan ideas para mejorar las
operaciones de la empresa / # total de empleados )

Fuente  de | Hoja de ideas presentadas
los datos:

Calidad de | Confiable, la informacion es receptada por el gerente
datos:

Frecuencia: | Semestral

Valor base: | 50% de las personas

Valor meta | 100% de las personas

Impacto: Tener un personal colaborador y comprometido con la empresa

Iniciativa: Fijar incentivos para los empleados

INTERPRETACION- SEMAFORO

Deficiente Menor o igual a 50%

Aceptable Mayor a 50% y menor a 100%

Excelente Igual a 100%

FASE 3.- DISENO DEL BALANCED SCORECARD
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El Balanced ScoreCard o también Ilamado Cuadro de Mando integral es una
herramienta que permite planificar la forma de como se va a evaluar y controlar
los procesos internos en una empresa, el cual consta de indicadores. En el caso de
la Libreria y Papeleria “ABC” se plantearon objetivos estratégicos y a estos

indicadores los cuales se los pueden observar enlafase 1y 2

El propdsito con el que se elaboré este cuadro de mando integral es para
comprobar si las estrategias planteadas, estan contribuyendo con la obtencién de

los objetivos de la empresa, a la mision y vision.

El Balanced ScoreCard fue disefiado con apoyo de Microsoft Excel como una
tabla dinamica en el que cada indicador es calificado de acuerdo a un nivel de
riesgo.

Lo interesante de este cuadro que se propone es gque segun la calificacion que se
obtenga después de asignar los datos a cada indicador se ira identificando el nivel
de riesgo a través de colores, para lo cual se utiliz6 las escalas de colores las
mismas que se representan un semaforo y cuya interpretacion se encuentra en

cada ficha del indicador disefiada en la fase 2

A continuacion se muestra el disefio del cuadro de mando integral asi:
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BALANCED SCORE CARD
HOMBRE
PEREPECTIVA cODIGo INDICADOR OEBJETYO FORMULA DATOE RESULTADD REEPONEAEBLE FUENTE
\FFO01 Gestlon_t_:le la Controlar que 2| patnmon_u_:i Ukilidad netad P atrimonio 2000 Administrador Ealance General y Estado
Fientabilidad geners una adecuada rentabilidad de FResultados
5000
Gestion de i Ayud I utilidad dade | Finid ad N . . -
FIMAMCIERA IFFO02 e=tion de ingreso= qudar a que a utiidad =ea generada de la actiida [Wentas pericdo actual! wentas pericodo ankerior] 15000 Administrador Estado de Resultado=
operacionales operacional de la empresa y no de actividades ajenas
10000
\PFO0% Gestion de recuperacion |dentificar aquellas cuentas incobrables [Fiubro de Cartera wencida mas_de l:re-s_mla-s»a-snl Fubro tokal 25 Pousiliar Administrativo Playor de Cu_entas por
de cartera de cartera de clientes]*100 cobrar clientes
26
Di=minuir las ventas perdidas por no poseer marcas de [# de cliente= que comprarond # total de clientes que se FHerente Olbservacion, previa
IPCO01 Gestidn de mercaderia P Pe pe 9 P - q 14 o Y determinacidn del dia que
productos que solicita el cliente acercaron a comprar) 100 Administrador T
=e realizara la prueba
25
CLIEMTES IFSonz Fidelidad en los clientes Saberla cantidad de cllente-s_ que repiten su visita ala [# de clientes que repiten la comprat # total de clientes]"100 25 Adminiztradary Sistema Contable, informe
empresa para realizar su compra Wendedores de ventas
25
De=zpacho eficiente de Lograr la satisfaccian en el cliente por la calidad en el [Clientes satisfechos con el despacho de productos! # total Observacion, previa la
IPCO03 P d L P y P o= p 25 Yendedares determinacidn del dia que
los productos serdicio de clientes atendidos=s]™100 T
=e realizara la prueba
25
- . Procesos pararealizar una
Eficiencia en la . . . . Bodeguero, s )
- . . " [# de productos en elinventariod stock makimo autorizado 5 . adquisicion y Sistema
IFFI001 adquisicidon de Ewitar compras innecesarias de los productos . Administrador y - ;
100 contable, inventario de
productos Gerente -
s mercaderias
Frocesos pararealizar la
Eficiencia enla [# de productos bien almacenados! # total de productos H Administrador, Auziliar recepcion y
FROCEZOS INTERNOS IPFI002 e F=bado de | duck I I de tal - L - i
reepritn de productas [ooo00 05 195 Produstos § calacaras de talmanera que no 1100 Administrativo almacenamienta,
observacion de los
5 produetos en las perchs
- . " . " - Procesos pararealizar una
FRI00E Eficiencia enla proceso Fealizar una atencidn al cliente organizada [# de clientes que presenta_n:-n |:|_l.|e|a|5|I # rotal de clientes 5 Administradaor, wenta, y revisicn del buzdn
de ventas atendido=]"100 Wendedores X
de quejas
5
- - [# de empleados que su experiencia concuerda con el puesto H - Curriculum de los
IPACOm Fersonal eficiente Contratar al personal adecuado para las actividades Administrador
que ocupa f # total de empleados ) empleados
T
APREMDIZAJE ¥ L " ) » _ # de equipos tecnoldgicos deficientes ! # total de equipos . Constatacidn Fisica de
IFaConz Eficiencia de tecnologia Azegurar gque la informacion sea weraz y eficiente [ auip 9 P auip 5 Gerente, Administrador .
CRECIMIENTO tecnoldgicos | equipos
15
[# d= empleados satisfechos que proporcionan ideas para
IPACOO0: Clima organizacional PAotivar al personal y realizarle sus pagos puntualmente mejorar las operaciones de la empresa ¢ # total de il Tax Administrador, Gerente | Hoja de ideas presentadas
empleados ]
14

Deficiente

Penar o iqual a 703
Playor a 70% y menor a 100%
Iqual a 1003
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FASE 4.- DISENO DE UNA GUIA PARA LOS PROCESOS

e Disefio de procesos

En esta fase se disefiaran los procesos que son requeridos para el desarrollo de los

indicadores y el cumplimiento de los objetivos estratégicos, pues existen procesos

que son requeridos para el cumplimiento de un indicador y que la Libreria y

papeleria “ABC” no posee por lo que su confianza de informacion es baja como

se puede observar en las fichas de los indicadores.

Es asi como la Libreria y Papeleria “ABC” para realizar sus actividades internas

deberd enfocarse en la aplicacion y cumplimiento de los siguientes

procedimientos:

Proceso de compra de mercaderia

RESPONSABLE

NO

PROCESO

Bodeguero

Revisa la existencia de los
productos, si este estd en su
cantidad minima realiza la nota de

requisicion y la envia a gerencia

Gerencia

Revisa la orden de requisicion y
realiza el pedido mediante email,

fax o via telefénica

Proveedor

Recibe el pedido, verifica
disponibilidad de los productos e
informa el valor de la factura y la
fecha de despacho

Gerencia

Recibe la informacién referente al

valor de la factura y fecha de
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entrega, e informa a contabilidad
para que emita el cheque

Contabilidad

Emite el cheque y lo envia a
gerencia para su firma de

autorizacion

Gerente

Firma el cheque y lo envia a

contabilidad para que realice el
pago

Flujo grama Propuesto para la compra de mercaderias

BODEGA

1

Revisa la existencia
de los productos

<>

Llena orden de
requisicion y envia a
gerencia

|

Orden de
requisicion

\_/_\

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: Davila, E. (2014)

No llena la
orden de
requisicion

GERENCIA PROVEEDOR CONTABILIDAD
2 3 5
v v v
Revisa orden de Recibe pedido y Llena el cheque
requisiciéon y verifica para el pago y envia
realiza el pedido disponivilidad a gerencia
A\ 4 \ 4
Pedido Termina el Cheque
—_— proceso -
l Informa el valor de la
v factura y fecha de
Recibe el valor de la entrega

factura e informa
para que se realice
el cheque

6
Firma el cheque y
envia a contabilidad
para que realice el

pago

Fin
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El disefio de este flujo grama pretende mejorar el proceso de adquisicion de la
Libreria a través de la utilizacion de documentos internos, revision de cantidades
minimas y maximas y la comprobacion veraz de la informacion entregada por el

bodeguero.

Proceso de recepcion de la mercaderia

RESPONSABLE N° PROCESO

Bodeguero 1 Prepara el espacio para el
almacenamiento de la mercaderia y

espera atento su llegada

Proveedor 2 Entrega la factura, y descarga la
mercaderia
Bodeguero 3 Recibe la factura y la compara con

la mercaderia fisica, verificando el
estado de los productos que estan
siendo entregados

Llena una nota de ingreso de los
productos

4 Envia la factura y una copia de la
nota de ingreso a contabilidad

Contabilidad 5 Recibe la factura y la nota de
ingreso para realizar los registros
contables correspondientes

6 Imprime los codigos de barra de los
productos registrados y los entrega

al bodeguero
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Bodega 7

Recibe los cddigos de barra
impresos y los coloca en los
productos

Ubica los productos en la estanteria

correspondiente

Flujo grama propuesto para la recepcion de mercaderias

130




.__‘J LIBRERIA Y PAPELERIA “ABC”
Ubfﬂ LANCED SCORECARD PARA EL CONTROL DE LOS PROCESOS INTERNOS

BODEGA PROVEEDOR CONTABILIDAD
2 5
\ \ 4
Entrega la factura Recibe
1 documentos y
y descarga la B .
¢ P realiza asientos
mercaderia
contables
Prepara el espacio 6
para gl v v
almacenamiento de
mercaderia Imprime cddigos de
Factura barra y los entrega para
colocarlos en los
| productos
3
\ 4

Recibe la facturay
la compara con los
articulos

4

v

Llena una nota de
ingreso y la envia
junto con la factura

Nota ingreso
Factura

Coloca los cédigos en
los productos y los
almacena

Fin

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: Davila, E. (2014)

El disefio de este flujo grama pretende mejorar el proceso de recepcion de la
mercaderia a través de la constatacion fisica de los productos con los datos de la
factura, el uso de documentos internos, la codificacion y ubicacion adecuada de

los articulos.
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RESPONSABLE N° PROCESO

Cliente 1 Solicita el producto que desea
adquirir

Vendedor 2 Recibe la peticion del articulo y
verifica su existencia

3 Muestra el producto al cliente

Cliente 4 Decide realizar la compra

Vendedor 5 Factura el o los productos, y le
solicita al cliente que cancele en
caja

Cliente 6 Cancela el valor de la factura en
caja

Caja 7 Recibe el dinero, pone el sello de
cancelado y entrega la factura

Cliente 8 Se acerca al vendedor y le muestra
la factura

Vendedor 9 Despacha el o los articulos
verificando en la factura

10 | Agradece al cliente por su visita
Cliente 11 | Recibe el o los articulos

Flujo grama propuesto para ventas
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CLIENTE VENDEDOR

|
z
v

Recibe la peticién

1 del articulo y
) 4 verifica su
existencia

Solicita el producto
que desea adquirir

CAJA

l7

Recibe el dinero 'y
entrega factura al
cliente

| Finaliza el
proceso

3

Finaliza el Muestra el
proceso producto al
cliente
Indica al vendedor
que si va a comprar |
el producto 5
Factura los
I productos y le
6 solicita al cliente
A 4 que cancela en caja
Cancela el valor de la
factura |
8
A 4
| Verifica que la
9 factura haya sido
* canceladay
) despacha los
Recibe los productos
productos
A 4
Fin

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: Davila, E. (2014)

\ 4

Factura

El disefio de este flujo grama pretende informar a los vendedores que recién

ingresan cual es la forma adecuada de realizar el proceso de venta

Proceso de contratacion empleados

RESPONSABLE N°

PROCESO

Gerente 1

Publica mediante prensa el puesto
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vacante junto con los requisitos

para este

Candidatos

Se acercan a dejar su curriculo

vitae en la empresa

Caja

Recibe las carpetas que contienen
el curriculo de los candidatos y las

entrega al gerente

Gerente

Gerencia analiza las carpetas y
selecciona a 3 de los candidatos

Programa las citas con cada uno de
los candidatos seleccionados y pide
al auxiliar administrativo que
realice las Ilamadas

correspondientes

Auxiliar administrativo

Informa  a los candidatos
seleccionados via telefonica la
fecha, dia y hora de la cita

Comprueba mediante llamadas
telefonicas las referencias laborales
y envia un informe sobre esto a

gerencia

Gerente

10

Recibe el informe de |la
comprobacion de la experiencia
laboral

Realiza la entrevista a los
candidatos

Selecciona al candidato e informa a
contabilidad para que elabore el

contrato de trabajo

Contabilidad

11

Elabora el contrato de trabajo y lo

envia a gerencia para que sea
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firmado

elegido

Gerente y candidato

12

Firman el contrato

Contabilidad

13

Afiliacion del empleado en el IESS

Flujo grama propuesto para contratacion de empleados

GERENTE

Inicio

1

v

Publica en la prensa
el puesto vacante

‘1
Analiza las
carpetas y
selecciona tres
candidatos

5

v

Solicita que se
realicen las llamadas
a los candidatos
seleccionados

8

v

Recibe informe de la
comprobacion de experiencia

9

v

Realiza las entrevistas y
selecciona a la persona

11

v

Firma el contrato
justo con el
trabajador

Fuente: Investigacién de campo
Elaborado por: Davila, E. (2014)
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El disefio de este flujo grama pretende mejorar el proceso de contratacion a
empleados a través de actividades correspondientes al reclutamiento y

seleccion del personal.
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e Asignacion de tiempos a los procesos

Una vez que se han disefiado los procesos internos que se realizan en la “Libreria

y papeleria “ABC”, es necesario asignarles tiempos ya que esto permite controlar

la eficiencia con la que se las esté realizando y que se puedan tomar medidas

correctivas a tiempo.

Proceso de compra de mercaderia

PROCESO TIEMPO
RESPONSABLE
MINUTOS
Bodeguero Revisa la existencia de los productos,
si este estd en su cantidad minima .
realiza la nota de requisicion y la
envia a gerencia
Gerencia Revisa la orden de requisicion y
realiza el pedido mediante email, fax 10
0 via telefénica
Proveedor Recibe el pedido, verifica
disponibilidad de los productos e 15
informa el valor de la factura y la
fecha de despacho
Gerencia Recibe la informacién referente al
valor de la factura y fecha de entrega, 3
e informa a contabilidad para que
emita el cheque
Contabilidad Emite el cheque y lo envia a gerencia .
para su firma de autorizacién
Gerente Firma el cheque y lo envia a .
contabilidad para que realice el pago
TOTAL 43

137




Proceso de recepcion de la mercaderia

TIEMPO
RESPONSABLE PROCESO MINUTOS

Bodeguero Prepara el espacio para 20
almacenar la mercaderia

Proveedor Entrega la factura, y descarga 5
la mercaderia

Bodeguero Compara los datos de la
factura con la mercaderia >

Bodeguero Verifica el estado de los 5
productos

Bodeguero Llena una nota de ingreso de 5
los productos

Bodeguero Envia la factura y una copia
de la nota de ingreso a 1
contabilidad

Contabilidad Realiza los registros 10
contables correspondientes

Contabilidad Imprime los cddigos de barra
de los productos registrados y 5
los entrega al bodeguero

Bodega Coloca los codigos de barra 20
en los productos

Bodeguero Ubica los productos en la 30
estanteria correspondiente

138




TOTAL 106
Proceso de venta
RESPONSABLE PROCESO TIEMPO
MINUTOS

Cliente Solicita el producto que desea L
adquirir

Vendedor Recibe la peticion del articulo y

_ verifica su existencia

Cliente Muestra el producto al cliente 1
Decide realizar la compra

Vendedor Factura el o los productos, y le 1
solicita al cliente que cancele en caja

Cliente Cancela el valor de la factura en caja

Caja Recibe el dinero, pone el sello de 1
cancelado y entrega la factura

Cliente Se acerca al vendedor y le muestra la

Vendedor factura

Cliente Despacha el o los articulos L
verificando en la factura
Agradece al cliente por su visita
Recibe el o los articulos

TOTAL 5
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Proceso de contratacién empleados

RESPONSABLE

PROCESO

TIEMPO
MINUTOS

Gerente

Publica mediante prensa el
puesto vacante junto con los

requisitos para este

60

Candidatos

Se acercan a dejar su curriculo

vitae en la empresa

Caja

Recibe las carpetas que
contienen el curriculo de los
candidatos y las entrega al
gerente

Gerente

Gerencia analiza las carpetas y
selecciona a 3 de los candidatos

Programa las citas con cada uno
de los candidatos seleccionados
y pide al auxiliar administrativo
que realice las llamadas

correspondientes

80

Auxiliar

administrativo

Informa a los candidatos
seleccionados via telefénica la

fecha, dia y hora de la cita

30
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Auxiliar Comprueba mediante llamadas

administrativo telefonicas  las  referencias 30
laborales y envia un informe
sobre esto a gerencia

Gerente Recibe el informe de la
comprobacion de la experiencia 1
laboral

Gerente Realiza la entrevista a los 60
candidatos

Gerente Selecciona al candidato e
informa a contabilidad para que 5
elabore el contrato de trabajo

Contabilidad Elabora el contrato de trabajo y
lo envia a gerencia para que sea 60
firmado

Gerente y candidato | Firman el contrato 10

elegido

Contabilidad Realiza la  afiliacion  del 10
empleado en el IESS
TOTAL 351

6.8. ADMINISTRACION DE LAPROPUESTA

La propuesta de solucion realizada en el presente trabajo de investigacion se

gestionara de la siguiente manera:

INVESTIGADOR

|
GERENCIA

|
ADMINISTRACION

| 141 |
CONTABILIDAD VENTAS




Para lo cual realizaran las siguientes funciones:
Investigador:

Disefiar Cuadro de Mando Integral para que se puedan controlar de manera

eficiente los procesos internos que se realizan en la Libreria y Papeleria ABC
Gerencia:

Otorgar y facilitar la autorizacion para q el investigador obtenga la informacién

necesaria de manera oportuna para el disefio del Cuadro de Mando Integral
Contabilidad:

Colaborar con la entrega oportuna y clara de la informacion para el disefio y

aplicacion del Cuadro de Mando Integral

Ventas:

Brindar informacidn relevante para la elaboracion del Cuadro de Mando Integral
El presupuesto que se utilizara para la realizacion de la propuesta es el siguiente:

Tabla 6.21: Presupuesto para la Realizacién de la Propuesta

VALOR
DETALLE CANTIDAD VALOR TOTAL
UNITARIO
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RECURSOS HUMANOS

e Asesor 1 480,00
RECURSOS MATERIALES
e Utiles de Oficina varios 10,00
e Copias de Textos 300 0.02 6,00
e Servicios béasicos 3000
RECURSOS TECNOLOGICOS
e Computadora personal
1 850,00 850,00
e  Flash Memory
e Internet 1 25,00 25,00
1 mes 28,00 28,00
SUBTOTAL 1429,00
+ 10% Imprevistos 142,90
TOTAL 1571,90

Elaborado por: Davila, E. (2014)
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6.9 PREVISION DE LA EVALUACION

Tabla 6.22: Prevision de la Evaluacion

Preguntas Basicas

Explicacion

¢ Quiénes solicitan evaluar?

Libreria y Papeleria ABC

¢Por qué evaluar?

Porgue no existen controles para los
procesos internos que se realizan en la

empresa

¢Para qué evaluar?

Para alcanzar los objetivos propuestos,
tomar decisiones efectivas y adoptar

medidas correctivas si es necesario

¢ Qué evaluar?

Que se cumplan las actividades
planteadas en esta propuesta, en el
tiempo determinado, con los recursos
presupuestados, y sobre todo que se

logren los objetivos planteados

¢Quién evalua?

El Gerente y el departamento de
Contabilidad

¢Cuando evaluar?

Al finalizar el cumplimiento de los

procesos en cada actividad planteada

¢Coémo evaluar?

A traveés de la aplicacion del Cuadro de

Mando Integral o Balanced ScoreCard

Elaborado por: Davila, E. (2014)
Fuente: Investigacion Bibliografica
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ANEXOS



o TECH, UNIVERSIDAD TECNICA DE AMBATO /‘\
)
‘:?o . ((®) D ?n FACULTAD DE CONTABILIDAD Y AUDITORIA ‘
w 3 »
3 ECARRERA DE CONTABILIDAD Y AUDITORIA
2 y

. N(gUESTA SOBRE EL “EL BALANCED SCORECARD Y SU
INCIDENCIA EN LOS PROCESOS INTERNOS DE LA LIBRERIAY
PAPELERIA ABC DE LA CIUDAD DE AMBATO”

OBJETIVO: Estudiar la incidencia del Balanced ScoreCard en los procesos

internos

INSTRUCCIONES: Marque con una x la respuesta que a su criterio sea la

correcta

I. INFORMACION GENERAL
1-Nombre: ......oovvviiiiii
2.- Cargo: «.ovviiiii i

3.- Tiempo de trabajo: ..........ccooeiiiiiiiiiiinn...

I1. INFORMACION ESPECIFICA
1. ¢Existe un método de Control de gestion de las Operaciones?

() Total
() Parcial
() Carece

2. ¢Los activos de la empresa estan siendo administrados de manera
eficiente?

() Total
() Parcial
() Carece

3. ¢Laempresa identifica a tiempo perdidas de recursos?

() Siempre
() Casi siempre
() Aveces

() Nunca
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¢ Como considera la rentabilidad de la empresa?

) Buena
) Regular
) Mala

¢Considera Ud. que la empresa satisface las necesidades de sus clientes?

) Si Satisface
) Satisfaccion Parcial
) No satisface

éLa empresa tiene claramente identificado su mercado objetivo?

) Total
) Parcial
) No lo ha identificado

¢ Los procesos internos que se realizan en la empresa estan claramente
definidos?

) Estan Definidos
) Parcialmente Definidos
) No esta definido

¢ Qué piensa Ud. que se deberia cambiar o reforzar en la empresa para
alcanzar los objetivos planteados?

) Procesos internos

) Satisfaccion al cliente
) Financiamiento

) Ninguno

¢Estan fijados por escrito los procedimientos para realizar una
adquisicion?

) Total
) Parcial
) No estan por escrito
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10. ¢Se verifica el cumplimiento de los procesos que se deben seguir para
realizar una adquisicion?

() Siempre

() Casi siempre

() Aveces
() Nunca

11. ¢ Estan fijados y controlados los procedimientos que se deben seguir en la

recepcion y almacenamiento de la mercaderia?

() Total
() Parcial
() No existe

12. ¢ Se tiene claro los procedimientos y el tiempo que se debe emplear para

realizar una venta?

() Total
() Parcial
() No se tiene claro

13. ¢Existe una manual en el que se especifique como se debe realizar el

proceso de reclutamiento, seleccion y control del personal?

()Si
( )No

14. Considera Ud. ¢ Que un Cuadro de mando integral ayudaria a controlar

de mejor manera los procesos internos de la empresa?

( )Si
() Tal vez
( )No

iGRACIAS POR SU COLABORACION!

Encuestador: Fecha: Firma:
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