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RESUMEN

El presente trabajo tuvo como objetivo estructurar una metodologia para el
control de gestion en la empresa DECORCASA CIA, LTDA. de la ciudad de
Manta, como via de alinear sus resultados con los objetivos estratégicos
planteados. Para ello se desarrollé una investigacion descriptiva y exploratoria,
bibliogréafica y de campo, lo que permitié obtener la informacion necesaria para
el desarrollo de la propuesta. El procedimiento de investigacion fue desplegado
en tres etapas donde de manera inicial se realizdé un diagnostico del estado
actual del control de gestion en la empresa objeto de estudio. Se aplicaron un
conjunto de técnicas y herramientas como la entrevista al gerente de la
empresa, encuesta a los trabajadores de la misma, ficha de observacion para
la recopilacion de datos importantes para el estudio. Se procedio a la revision
de la literatura especializada para definir la metodologia que se ajustara a las
particularidades de DECORCASA. Para la estructuracion del sistema de
indicadores a partir de las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral
fue necesario desarrollar el método Delphi con la participacién de un equipo de
expertos previamente seleccionados. Finalmente se establecié el mecanismo
de control visual mediante la técnica de semaforizacion, realizandose el analisis
de los resultados obtenidos en el periodo enero-junio 2019, determinandose las
brechas entre los valores reales y los planificados de los indicadores
establecidos en las perspectivas financieras, procesos internos, clientes y
aprendizaje y crecimiento, lo cual es importante para la toma de decisiones
oportuna y objetiva de los directivos de la empresa.

PALABRAS CLAVES

Metodologia, Control de Gestion, Objetivos estratégicos, CMI, Procesos.

Control visual.



ABSTRACT

The objective of this work was to structure a methodology for management
control in the company DECORCASA CIA, LTDA. from Manta city, as a way of
aligning its results with the strategic objectives set. This requires a descriptive
and exploratory, bibliographic and field investigation, which must obtain the
necessary information for the development of the proposal. The investigation
procedure was deployed in three stages where a diagnosis of the current state
of management control in the company under study was initially made. A set of
techniques and tools are applied, such as the interview with the manager of the
company, a survey of the workers of the company, an observation sheet for the
collection of important data for the study. The specialized literature review was
processed to define the methodology that fits DECORCASA's particularities. For
the structuring of the system of indicators from the four perspectives of the
Balanced Scorecard, it was necessary to develop the Delphi method with the
participation of a team of previously selected experts. Finally, the visual control
mechanism was established using the traffic light technique, analyzing the
results obtained in the period January-June 2019, determining the gaps
between the actual and planned values of the indicators established in the
financial perspectives, internal processes, clients and learning and growth,
which is important for the timely and objective decision making of company
executives.

KEY WORDS

Methodology, Management Control, Strategic Objectives, CMI, Processes,

Visual control.



CAPITULO I. ANTECEDENTES

1.1. PLANTEAMIENTO Y FORMULACION DEL PROBLEMA

Para Puerto (2012), la alta movilidad entre paises, la globalizaciéon de los
mercados y el desarrollo de nuevas tecnologias de la informacion sumados a la
respuesta efectiva de aquellas empresas que buscan crecimiento en el exterior
han asegurado el desarrollo del comercio internacional. Los cambios en la
economia mundial han llevado a que las empresas que tienen como objetivo
fundamental el crecimiento, dirijan su mirada hacia los mercados extranjeros,
pues la globalizacion como fendmeno econdmico y social presenta una amplia
gama de posibilidades y proporciona el contexto para que ese propésito se

alcance.

A partir de lo antes mencionado se logra determinar que actualmente las
empresas a nivel global, generan ideas para mejorar sus sistemas de control
de gestion de diversas maneras y con cada nueva actualizaciébn se motivan
para innovar, sin embargo estos esfuerzos no siempre se han planteado de
forma coherente en la administracion empresarial, a pesar de esto se generan
ideas de mejoras que en muchos casos solo llegan a ser planteadas sin
resultados, por todo, esto los enfoques de procesos se han vuelto mas
exigentes en la mayoria de las empresas, con la necesidad de crear una
metodologia que se acople a sus &mbitos sin cambiar su identidad, ayudando a
mejorar y a controlar las gestiones empresariales tanto internas como externas,
sin mencionar que este permite generar herramientas que accedan a una
mejora en la calidad de su produccién de bienes y servicios, para asi otorgar

satisfaccion a sus clientes.

Desde tiempos muy antiguos la administracion empresarial ha tenido diversas
transformaciones, muchas de estas de caracter importante y relevante, sin
embargo, aun existen empresas que no mantienen modelos de control de
gestion. A pesar de esto Sanchez & Cristian (2015) establecen que en la
actualidad son muchas las empresas que tienen elaborada su planificacion

estratégica de mediano o largo plazo, incluyendo sus ventajas competitivas, su



mision, su vision y objetivos estratégicos. Por otra parte, son muy pocas las
gue pueden enorgullecerse de asegurar que toda su organizacién conoce el
rumbo definido por la direccion y que las actividades que realizan cada uno de
sus empleados se encuentran alineadas con la estrategia competitiva,

presentando asi verdaderos resultados.

En la investigacion realizada por Acosta & Daza (2018), fueron definidos los
procesos internos que se desarrollan en la empresa DECORCASA Cia. LTDA.,
sin embargo, aun permanece latente la inexistencia de una metodologia que
permita analizar si los resultados de sus procesos responden a la planificacion
estratégica de la empresa. Los directivos de esta empresa no aplican
herramienta alguna para monitorear sus resultados y si estos responden a los

objetivos estratégicos formulados en su planificacion.

Con estos antecedentes la empresa DECORCADA Cia. LTDA necesita de una
metodologia que permita controlar la gestion empresarial obedeciendo asi a las
necesidades de la organizacion y sus clientes, de manera que sSus procesos
tengan un mejor disefio y se apeguen a los objetivos estratégicos que fueron
definidos desde un principio. ElI éxito del control de gestion depende
absolutamente del empoderamiento de la alta direccion y la habilidad del
personal para participar de forma activa en las actividades de los procesos que

se planteen.

Con estos antecedentes las autoras se plantean la siguiente interrogante:

¢Es posible disefiar una metodologia para el control de gestién de la empresa
DECORCASA Cia. LTDA, de manera que sus resultados se alineen a los

objetivos estratégicos de la organizacion?



1.2. JUSTIFICACION

La necesidad de conocer el funcionamiento del control de gestiébn en la
empresa DECORCADA Cia. LTDA, hace indispensable el estudio de
herramientas metodoldgicas para que asi la empresa alcance una situacion
mas competitiva, captando el mercado local. Mediante esta investigacion se
hara posible el logro de sus objetivos a corto plazo, asimismo permitira que sea
una empresa reconocida por su alto volumen de comercializacion de productos
para construccion con la mejor calidad del mercado, una empresa que conoce

el riesgo que la afecta, tiene mayor probabilidad de llegar al éxito empresarial.

Econémicamente la implementacion de este proyecto ayudo a la empresa
DECORCASA Cia. LTDA, a mejorar el bienestar laboral de los empleados y al
sector social, cumpliendo las expectativas de sus clientes internos, mejorando
de esta forma sus condiciones de vida empresariales. En conjunto con sus
socios y en el entorno en el que se desenvuelve, busca el desarrollo sostenible
a la vez que genera empleo directo e indirecto segun sus avances a nivel

empresarial.

La ejecucion de la metodologia en direccion con sus objetivos estratégicos
propuesto forjo una responsabilidad social la cual se ve reflejad en el
cumplimiento de sus obligaciones y beneficios de ley con sus empleados, para
ello también gestiona ciertas ofertas que permiten estar a la tentativa de sus
clientes con los que se encuentra ligados, generando asi un estilo de vida

diferente en sus contextos mas influyentes.

Desde el punto de vista metodolégico los resultados de esta investigacion
permiten la aplicacién de las herramientas metodolégicas investigadas para asi
fortalecer y mejorar el control de gestion de la empresa con los diferentes
elementos que dan soporte al desarrollo, con su impacto positivo dentro de la

empresa, siendo posible su adaptacién a empresas similares.

Sus procesos estan solidamente comprometidos con el medio ambiente en el
cuidado de los recursos no renovables trabajando con responsabilidad e
impulsando la sostenibilidad de las mismas herramientas metodolégicas debera

tener en cuenta el cuidado ambiental por el efecto de consumo y al mismo



tiempo el respeto y la aplicaciéon de normas ambientales internacionales que

certifiquen y den credibilidad de lo que hace como organizacion.

1.3. OBJETIVOS

1.3.1. OBJETIVOS GENERAL

Estructurar una metodologia para el control de gestion en la empresa
DECORCASA CIA, LTDA. De la ciudad de Manta, que contribuya a la

alineacion de sus resultados con los objetivos estratégicos planteados

1.3.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Diagnosticar el estado actual de control de gestibn en la empresa
DECORCASA CIA, LTDA. Para la identificacion de las falencias que se

presentan en la ejecucién de los procesos internos de la organizacién

e Desarrollar la metodologia para el control de gestion ajustado a las
particularidades de la empresa DECORCASA CIA, LTDA.

e Determinar la contribucion de la metodologia propuesta al cumplimiento

de los objetivos estratégicos institucionales.

1.4. IDEA A DEFENDER

La estructuracion de una metodologia para el control de gestion ajustado a las
caracteristicas de la empresa DECORCASA CIA, LTDA. Permitié alinear los

resultados de la empresa con los objetivos estratégicos definidos.



CAPITULO Il. MARCO TEORICO

En el presente capitulo se abarcaron elementos tedricos, conceptuales y
fundamentales que han sido tomados de diferentes fuentes bibliogréaficas tales
como autores de libros, revistas cientificas y paginas web, para asi poder dar
regencia a la investigacion relacionada con el estudio de la metodologia para el
control de gestion y la representacion del cuadro de mando dentro de la
empresa DECORCASA CIA, LTDA. En la ciudad de Manta.

A continuacion, se muestra la forma gréfica el hilo conductor segun figura N° 1.

METODOLOGIA PARA EL
CONTROL DE GESTION

La empresa
como
sistema

El sector
empresarial

Control De
Gestion

Conceptualizacion

Metodologia Resefia
de empresa

para el control Servicio de historica de la
de gestidn decoracion empresa

|
Tipos de
empresa
Cuadrode Procesos del Indicadores
mando integral cuadro de para el cuadro
mando integral de mando
integral
Planificacion
estratégica

Figura 1. Hilo conductor
Fuente: Elaborado por las autoras



2.1. EMPRESA COMO SISTEMA

Para Chiaventa (1999), empresa es toda iniciativa humana que busca reunir e
integrar recursos humanos y no humanos, cuyo propésito es lograr auto
sostenimiento y obtener ganancias mediante la produccién y comercializacion d
bienes o servicios.

e LAS ORGANIZACIONES COMO SISTEMAS SOCIALES:

Son unidades sociales o agrupaciones humanas, intencionalmente construidas
y reconstruidas para lograr objetivos especificos. Una organizacion nunca
constituye una unidad lista y acabada, sino un organismo social vivo y
cambiante. Pueden dividirse en organizaciones con animo de lucro y sin animo

de lucro.
e LAS ORGANIZACIONES COMO SISTEMAS ABIERTOS:

Un conjunto de elementos partes u 6rganos componentes del sistema
dinAmicamente relacionados, en interaccion que desarrollan una actividad o
proceso del sistema para lograr un objetivo o propdsito, operando con datos,
energia o materia, unidos al ambiente que rodea el sistema con el cual se

relaciona dinamicamente, y para suministrar informacion energia o materia.
Elementos de un sistema:

a. Entradas (inputs): recursos e insumos necesarios para su alimentacion y
nutricion que toma del ambiente.

b. Procesamiento: transforma las entradas en salidas o resultados.

c. Salidas (outputs): resulta de la operaciéon del sistema; envia el producto
resultante al ambiente externo.

d. Retroalimentacion (feedback): es la accion que las salidas ejercen sobre
las entradas para mantener el equilibrio del sistema. Constituye una

accion de retorno.

Las organizaciones empresariales son sistemas de complejidad creciente, que
histéricamente han sido disefiadas y gestionadas a través de las teorias,
modelos y practicas deterministas, lineales y reduccionistas, bajo el supuesto
de facilitar la maniobrabilidad del sistema y puntualmente la identificacion de

soluciones Optimas (Bohorquez, 2016).



De acuerdo a lo abordado anteriormente la comprension de las organizaciones
como sistemas de complejidad creciente y las exactamente como sistemas con
capacidad de auto organizacion, exige de manera notoria el rechazo al
reduccionismo, la linealidad y el determinismo del paradigma dominante; y se
constituye en un nuevo paradigma, que busca aprovechar y permitir la
complejizarian del sistema, ademas este busca generar un movimiento de
crecimiento ciclico dentro de todas las organizaciones, mejorando la calidad de

vida de sus clientes internos y externos.

2.1.1. CONCEPTUALIZACION DE EMPRESA

De acuerdo con lo citado por el autor Reynoso (2014) la empresa, desde una
perspectiva juridico laboral, se identificd histéricamente como el espacio natural
en el cual se desarrollaban las relaciones de produccion a las cuales estaba
destinado el derecho del trabajo de tal manera que era ahi donde patron y
trabajador coincidan en el tiempo y el espacio, no solo para hacer funcionar los
procesos de produccién, sino que también era ahi donde se expresaban de
manera objetiva las contradicciones clasistas que han caracterizado las

relaciones obrero-patronales.

Gaviria (2014), la empresa es una entidad conformada basicamente por
personas, aspiraciones, realizaciones, bienes materiales capacidades técnicas
y financieras lo cual, le permite dedicarse a la produccién y transformacién de
productos y a la sociedad con la finalidad de obtener una utilidad o un

beneficio,

De lo anteriormente abordado se puede entonces deducir que en la actualidad
las empresas son un ente que nace por la ley y para la ley la empresa combina
los factores de produccion es decir el capital, el trabajo y la naturaleza para que
de esta manera pueda vender productos o servicios por otra parte la empresa
es una célula social y que se desarrolla dentro de una colectividad es por esto
gue no debe ser ajena a la satisfaccién de las necesidades del lugar en donde

se esta desarrollando.



2.1.2. TIPOS DE EMPRESA

En la bibliografia existen diversas clasificaciones de empresas. Por tal motivo,

en el cuadro 2.1. Se presenta los criterios que definen algunos autores, lo que

permite realizar un analisis de estos.

Cuadro 2. 1 Criterios para la clasificacion de tipos de empresas.

AUTORES

CONCEPTO

Andlisis

(Castillo, 2013)

Por la forma de su organizacién se pueden dividir en
Empresa formal

Empresa segun su tamafio

Empresa informal

Empresa segun su actividad

Empresa de beneficio social

(Sanchez, 2016)

Las empresas pueden dividirse de diferentes formas
segun los parametros que elijan para hacerlo.
Dependiendo de la forma juridica, el tamafio que posean
y de donde provenga su capital.

- La compairiia en nombre colectivo

- La compafiia en comandita simple y dividida por
acciones

- La compariia de economia mixta

- La compaiiia de responsabilidad limitada

-La compaiiia anénima

(Negrin, Dieguez, Bravo, &
Palacios, 2017)

Las empresas se pueden dividir en diferentes tipologias
como cada una refleja los objetivos empresariales
-Empresa familiar

- Sociedad cooperativa

- Sociedad andnima de pequefias dimensiones

- Sociedad andnima de grandes dimensiones

- Empresa publica

- Sociedad transnacional

- Segun la actividad econdmica que desarrolla

- Segun la forma juridica

- Segun su dimension

- Seglin su ambito de actuacion

- Segun la titularidad del capital

En concordancia con los
autores citados podemos
captar que las empresas
pueden  dividirse en
diferentes tipos segun sus
diferentes parametros
que posean estas pueden
depender de su forma
juridica, tamafio, tipo de
actividad econdmica que
realice

Fuente: elaborado por autoras

2.1.3. PLANIFICACION ESTRATEGICA

La planeacion estratégica es un proceso indispensable para la direccion de una

empresa, ya que provee de estructura para tomar decisiones y ayuda a tener

una vision de largo plazo, ha cumplido un papel muy importante en el desarrollo

de alternativas formales para mejorar el desempefio organizacional en las

pequefias y medianas empresas (Lopez, 2014).




ACTUALIZACION DEL PLAN ESTRATEGICO

Objetivos
estratégicos,
valores,
mision,
vision

Analisis
estratégico

Desarrollo
de
estrategias

Soporte a
través de
instrumentos
operativos

Control
estrategias
(Evaluacion y

seguimiento)

Figura 2.1. Etapas de la planificacion estratégica
Fuente: Adaptado de Ojeda (2013)

La figurar 2.2 muestra las etapas de la planificacion estratégica; la primera
define aspectos como la vision, la mision, los valores que orientan sus acciones
y definen el modo de hacer las cosas; también se plantean los objetivos que se
quiere lograr, en correspondencia con el resultado del analisis estratégico. Esta
primera dimension es sumamente relevante, ya que no solo busca generar
entre los miembros de la organizacion juna filosofia comun, sino también

transmitirla al entorno (Ojeda, 2013).

Gonzales (2015), define a la planificacion estratégica como el esfuerzo
orientado a generar aquellas decisiones y acciones consideradas
fundamentales por los agentes sociales y econdmicos para hacer realidad la
vision de futuro deseada, mediante una relacién de objetivos y medidas para
alcanzarlos con prioridades bien establecidas.

Las autoras coinciden con el criterio sobre que la planificacion estratégica en
las organizaciones contribuye a abordar los problemas que se presenta en las
actividades laborales siendo un medio para alcanzar los objetivos propuestos,
es asi que promueve las positivas proactivas y favoreciendo a las
cooperaciones por parte del talento humano, por otra parte las decisiones que
se plantean dentro de la organizacion van directamente en conjuntos con los

objetivos estratégicos propuestos desde la planificacion deseada.

2.2. EL CONTROL DE GESTION

Segun Luzardo & Vasquez (2015), el control de gestién es un sistema dinamico

e importante para el logro de metas organizacionales, dichas metas provienen
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inicialmente del proceso de planeacion como requisito basico para el disefio y
aplicacion del mismo, dentro de ciertas condiciones culturales vy

organizacionales.

El control segun el enfoque racional, debe estar enfocado a evaluar el
comportamiento de los factores criticos que inciden en el cumplimiento de las
estrategias, debe ser flexible y se debe ajustar permanentemente a las

cambiantes estrategias de la organizacion (Luzardo & Vasquez, 2015).

Se entiende por control de gestion el conjunto de procesos que la empresa
aplica para asegurarse de que las tareas que en la misma se realizan estan

encaminadas a la consecucion de sus objetivos (Porporarto & Garcia, 2014).

Control de gestién puede entenderse como el proceso por el cual la gerencia
influye en los miembros de la organizacion para la implantacion de las
estrategias, en este sentido los sistemas de control de gestion ayudan a los
directivos a empujar a la organizacion hacia sus objetivos estratégicos y
permiten aprovechar de forma eficaz, eficiente y permanente los recursos de la

organizacién para el logro de tales objetivos (Chavarria, 2014).

Ante lo expuesto por los autores se puede determinar que el control de gestidn
es una serie de procesos de forma empirica que se determinan segun la
necesidad de la empresa en la que sean establecidos, a partir de esto se
menciona que Luzardo & Vasquez (2015), determinan que el control de gestion
es un enfoque racional con sistemas dinamicos de funcionamiento, sin
embargo Chavarria (2014) contribuye que el control de gestiébn es un proceso
de implementacion de estrategias por lo que, se establece la coherencia ente el
funcionamiento eficaz de las estrategias con el proceso de cumplimiento de las

mismas dentro de la empresa.

2.2.1. CONCEPTUALIZACION

El control de gestion es aquella funcién que pretende asegurar la consecucion
de los objetivos y planes prefijados en la fase de planificacion. Como ultima
etapa formal del proceso de gestion, el control se centra en actuar para que los
resultados generados en las fases anteriores sean los deseados (Flores &
Rivas, 2014).
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El control de gestion es un proceso que sirve para guiar la gestién hacia los
objetivos de la organizacion y un instrumento para evaluarla, ademas interpreta
Espino, Sanchez, & Aguilera ( 2013), que un control de gestion bien empleado
se convierte en una poderosa herramienta de trabajo para el dirigente y
funcionario en cualquier nivel o esfera que se desempefie, ya que del estricto
cumplimiento de las medidas de control establecidas dependera la seguridad

veracidad y eficiencia de su mandato.

Por lo mencionado anteriormente por Flores & Rivas (2012) se logra determinar
gue el control de gestidon se conceptualiza como fundamento que ayuda a guiar
los objetivos estratégicos planteados hacia el cumplimiento estricto de estos,
con la finalidad de fijar a través de una estructura por procesos 0 pasos de
acuerdo a las actividades que se plantea, es por esto que el trabajo gestionado
dentro de la organizacion logra llevar un proceso complejo de planificacion

estructuracion, entregando prioridades a cada sector de la empresa.

2.2.1.1. FUNCION DEL CONTROL DE GESTION

e Implementar normas y métodos para describir y ejecutar las actividades
con los controles que las aseguren, asi como las formas de medir el
rendimiento.

e Comprobar si las actividades y los resultados corresponden al disefio y
objetivos establecidos.

e Mediry evaluar los resultados en funcion de las metas alcanzadas.

e Tomar las acciones correctivas necesarias, vigilando su cumplimiento.

e Efectuar los ajustes necesarios y las medidas que aseguren la gestion
(Dextre & Del Pozo, 2013).

2.2.1.2. HERRAMIENTAS DE CONTROL

e Instrumentos de gestion: estos son establecidos por la alta direccién
para guiar al accionar de la gestion con precisiones sobre el control.

e Planes de control: exponen periodicidad anual con objetivos mensuales
o trimestrales destinados a establecer un orden de ejercicio programado

bajo responsabilidad de la alta direccion o gerencia.
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e Sistemas de informacién: provienen de los resultados de acciones de
control, a través de informes sobre la situacion encontrada de aspectos
operativos, administrativos y financieros.

e Programas de verificacién: constituye una implantacion de las
recomendaciones de resultados de programas de control ejecutados
(Dextre & Del Pozo, 2013).

2.2.1.3. COMPONENETES DE CONTROL

e Criterios 0 estandares de control: son aquellos que se basan en los
rendimientos establecidos en los planes institucionales que fijan metas,
objetivos y consecuentes actividades.

e Informacién sobre las actividades: indica el rumbo seguido por las
actividades y como ha servido en la consecucion de los objetivos y su
nivel de rendimiento

e Medicion del desempefio: consiste en el proceso a través del cual la
informacién sobre el desempefio se compara con los criterios o

estandares establecidos (Dextre & Del Pozo, 2013).

2.2.2 METODOLOGIA PARA EL CONTROL DE GESTION
La metodologia proporciona los pasos que se deben cumplir para desarrollar

una actividad que tiene como fin alcanzar un objetivo (Valencia, 2016).

La metodologia consiste en que se avoca a estudiar los elementos d cada
método relacionado con su génesis, fundamentacién, articulacién ética,
razonabilidad; su capacidad explicativa su utilidad aplicada, los procedimientos
de control que utiliza, por ejemplo, en el trabajo empirico y el modo en que
estructura para producir resultados. Si los métodos tienen pasos reglas y
procedimientos para llevar a cabo la manipulacién inteligente de la realidad
categorizada como problema, este se encamina a su analisis y comprension,

con el fin de verificar sus fortalezas y debilidades (Aguilera, 2013).

Con los criterios anteriormente analizados las autoras determinan que la
metodologia es considerada como parte Idgica de la estructuracién y utilizacion

de métodos con la finalidad de dar solucidn a los problemas es por esto que se
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lo determina como el conjunto de pasos para determinar la realizacién de una
investigacién o estudio. Sin embargo, para Aguilera (2013) la metodologia va
mas alld que solo pasos, este también genera ayuda para estudiar los
elementos y fundamentos de cada investigacion u problema, es por esto que
las autoras decretan que la metodologia logra encaminar los objetivos
establecidos al cumplimiento eficaz de los mismo, otorgando andlisis mas

concretos y generando una mejor manipulacion de la investigacion.

2.3. CUADRO DE MANDO INTEGRAL
Kaplan & Norton (1992), citado por (Da Silva, Pastor, & Pastor, 2014), define

gue el CMI es una herramienta de trabajo que utiliza un conjunto de medidas
para garantizar que la alta direccion tena una vision rapida, pero comprensiva
de su negocio. Parte de la misién, la vision y la estrategia, desmembrandolos
en objetivos que son supervisados por medio del establecimiento de metas
mensurables, conocidas como indicadores de desempefio. También crea un
mapa estratégico, utilizando un lenguaje simplificado que facilita Ila

comunicacion de la vision y de las estrategias de la empresa.

Es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia el pleno
cumplimiento de la mision a través de canales las energias, habilidades y
conocimientos especificos de la gente en la organizacion hacia el logro de
metas estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar el desempefio actual
como apuntar el al desempefio futuro, usa medidas en cuatro categorias
desempleo financiero conocimiento del cliente, procesos internos de negocios y
aprendizaje y crecimiento, para alinear iniciativas individuales, organizaciones y

tras-departamentales (Los Santos & De Obesso, 2013).

El cuadro de mando integral es un popular herramienta del ambito empresarial
ampliamente utilizada para evaluar el desempefio de una organizacion, e
incluso ha llegado a convertirse en un sistema de gestién para implementar las

estrategias empresariales (Perez & Garcia, 2014).

De lo anterior abordado las autoras concuerdan que la utilizacién del cuadro de

mando integral como herramienta tiene la funcion de llevar a las organizaciones
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a mejorar el cumplimiento de sus objetivos, misién, visiones y estrategias
planteadas, ademas este permite implementar procesos de control dentro de
las funciones de sus clientes internos mencionando asi que este genera una
propuesta de crecimiento en su entorno ya que permite medir el grado de
satisfaccion de las 4 perspectivas establecidas por los autores, Kaplan &
Norton (1992), que fueron los creadores de esta herramienta dandole la
definicidon de un instrumento de alto direccionamiento hacia el cumplimiento de

la vision rapida y comprensiva del negocio.

2.3.1. PROCESOS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Rojas, Correa, & Gutierrez (2012), en general, la construccion de un BSC es un
proceso con siete etapas y ejecucion requiere un periodo de 16 a 20 semanas.
Este proceso comprende una secuencia de dos tipos de actividades:
preliminares de desarrollo o confirmacién de la mision, vision, politicas,
objetivos y las actividades de construccion de BSC propiamente dichas o sean
la determinacion de las relaciones de causay efecto entre los objetivos en cada
una de sus perspectivas la definicion de indicadores y metas de desempefio y
la representacion grafica de esas relaciones a través de un mapa estratégico
de la organizacion. A continuacion, se explican cada una de estos pasos o

etapas.

e PASO 1: Desarrollo o confirmacion de la mision, vision y politicas.
El primer paso consiste en alcanzar un consenso sobre la mision vision y
politicas de la empresa si no se cuenta con alguna o con todas estas materias
primas del cuadro de mando, tendra que trabajar con su equipo directivo para

desarrollarlas.

e PASO 2: Identificacion de directrices.
Las directrices estratégicas son propositos institucionales reflejados en la

vision, la mision y politicas los cuales deben ser coherentes entre si.

e PASO 3: Despliegue de directrices en variables.
Las directrices implicitas en la visidn, la misién y la politica, podran desplegarse
identificando una directriz que contenga a las tres de tal manera que se la

pueda traducir en variables.



15

e PASO 4: Formulacién de objetivos estratégicos.

e PASO 5: Establecer el mapa causal o estratégico.

El mapa causal o estratégico es una estructura que permite visualizar la
estrategia corporativa de forma grafica y consecuencial de manera que pueda
hacerse mas tangible y de facil gestion. Para su elaboracién se inicia ubicando
al lado izquierdo del mapa cada una de las cuatro perspectivas: financiera,

clientes, procesos internos, y aprendizaje y crecimiento en este orden.

En la parte superior se coloca el vector o linea estratégica, la cual determina la
orientacion estratégica de la organizacion, es decir la linea estratégica es el
plan de juego mediante el cual la empresa lograra los objetivos financieros, que
constituyen la responsabilidad ante los propietarios y los accionistas mejora la
eficacia operativa, incrementar las ventas satisfacer a los clientes, aumentar la
productividad, lidera de producto etc., son ejemplos de lineas estratégicas
(Rojas, Correa, & Gutierrez, 2012).

Por lo antes mencionado las autoras establecen que los procesos de cuadro de
mando integral se determina a partir de un mapa causal que sirve para
delimitar los objetivos estratégicos de la investigacion, después de haber
analizado la teoria de los autores se determiné que esta herramienta debe
conllevar 5 pasos fundamentales que son el desarrollo, la identificacién el
despliegue de las directrices, la formulacion de los objetivos estratégicos y
como paso final general el mapa causal para establecer que perspectiva sera

utilizada dentro de la investigacion.

2.3.2. INDICADORES DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Kaplan & Norton (1992), el modelo esta estructurado en cuatro perspectivas
gue reflejan la mision, la vision y las estrategias en objetivos medibles:
financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento (Da Silva,
Pastor, & Pastor, 2014)
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Financiera

Paratener éxito financiero, écdmo
debemos ser vistos por nuestros
accionistas?

Clientes T Procesos Internos

o Vision y ] _

Paralograr nuestra visidn, § cdmao -] Estrategia ——» Para satisfacer a nuestros clientes y

debemos ser vistos por nuestros B accionistas, ¢ gué procesos deben
clientes? 1 ser destacados?

Aprendizajey Crecimiento

Para lograr nuestra visidn, icdmo
debemas mantener nuestra
capacidad de cambiar y mejorar?

Figura 2.2. Perspectivas del modelo balanced scored card. (Cuadro de mando integral, CMI)
Fuente: Kaplan y Norton (1996) citado por Da Silva, Pastos & Pastor (2014).

Para crear un BSC que traduzca efectivamente las estrategias y la mision de la
empresa en metas e indicadores especificos, los autores del modelo convierten
esos elementos de la estrategia en cuatro perspectivas distintas: financiera, del
cliente, de los procesos internos y de innovacion y aprendizaje organizacional
(Da Silva, Pastor, & Pastor, 2014).

Después de lo antes mencionado las autoras acuerdan que los indicadores del
cuadro de mando integral permiten tener un trato corto con los sistemas
administrativos de las empresas, estableciendo una conexion directa de lo que
se desea tener a lo que actualmente tiene la organizacion, es por esto que los
creadores de estas perspectivas establecen que el modelo de las cuatro
perspectivas califican los procesos internos y externos de la empresa para de
esta forma crear una cercania al cumplimiento de los objetivos estratégico

alineados con su mision y vision.

2.3.2.1. PERSPECTIVA FINANCIERA

Segun Rojas, Correa, & Gutiérrez, (2012), la porcion financiera de gestion
incluye tres dimensiones fundamentales: rentabilidad, crecimiento y valor del
accionista. Cada dimensioén puede constar de muchos tipos diferentes de

medidas financieras.

e La rentabilidad, por ejemplo, puede medir tanto el flujo de caja o los

beneficios en relacion con los objetivos de ganancia
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e La dimension de crecimiento comprende el aumento global de ventas y
de los ingresos operativos divisionales.

e El valor del accionista implica tales como aumentos de participacion en
el mercado, retorno sobre capital, evaluacién del valor de existencias,
gestion precio- beneficio y rentabilidad de dividendos (Da Silva, Pastor,
& Pastor, 2014).

Para Kaplan & Norton (1999) citado por Amat, Banchieri, & Campa (2016), los
indicadores econdémicos financieros son analizados y monitoreados por todos
los directivos, estos indicadores no solo muestran los resultados de la gestion
financiera en la organizacion que se espera segun la estrategia, sino que
también sirven forma de medir los resultados de las demas perspectivas de
CMIL.

Cuadro 2. 2. Indicadores de la perspectiva economica-financiera

Ventas Indica el importe de facturacion por canal o venta.

Nuevas Tiendas NUmero de tiendas propias o franquicias abiertas en el periodo, que permita
analizar la evolucién de rentabilidad econdmica.

Markup O Margen Indica el margen de beneficio bruto de organizacion por la venta realizada,
es la diferencia entre la facturacion y el coste de la mercaderia vendida.

Gastos De Personal Muestra el porcentaje de la facturacion que representa el gasto de personal.

Gastos De Funcionamiento Describe el porcentaje de la facturacién que representan los gastos de
funcionamiento

Rentabilidad Sobre el Patrimonio | Indica el rendimiento obtenido de los fondos propios
Neta

Rentabilidad Econdmica Indica el rendimiento de los activos de la organizacién

Liquidez O Prueba Acida Muestra la capacidad de la empresa para cancelar sus deudas son sus
activos corrientes sin considerar la venta de la mercaderia.

Fuente: Amat, Banchieri & Campa (2016)

2.3.2.2 PERSPECTIVA DE CLIENTE

(Rojas, Correa, & Gutierrez, 2012) Esta perspectiva incluye cuatro importantes

dimensiones: tiempo, calidad, gestion y servicio del producto y costo de

propiedad.

Las cuatro dimensiones juntas reflejan la percepcion del valor total del cliente.

e La primera dimension mide el tiempo delo ciclo para satisfacer las

necesidades del cliente, en relacibn con los productos existentes,
expresa el tiempo que se tarda desde que se recibe un pedido hasta su

entrega. Para productos nuevos mide el tiempo hasta el ingreso al
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mercado o desde la definicion del producto hasta el primer despacho al
cliente.

La dimensién calidad registra los efectos errores o problemas percibidos
por aquel, estos pueden ser interpretadores de manera amplia:
comprenden desde los defectos fisicos del producto, errores
tipogréficos, informacién incorrecta o entregas tardias, hasta prondésticos
inadecuados o informacion faltante.

La dimension gestion y servicio mide como ayudan los productos y
servicios a crear valor para el cliente.

El costo de propiedad incluye medidas tales como: costo de facturacion,

costos de reparacion, tiempo de inactividad e inconvenientes (Rojas,

Correa, & Gutierrez, 2012).

Relata Amat, Banchieri & Campa (2016) que esta perspectiva identifica los

segmentos de clientes y el mercado en el que quiere actuar la organizacion,

de forma que le permitan producir mejores rendimientos financieros futuros.

Aspira a la satisfaccion y retencion de los clientes. Incluye los indicadores

de nuevos clientes, rentabilidad por cliente, cuota de mercado y factores por

los cuales el cliente.

Cuadro 2.3. Indicadores de la perspectiva de cliente

Indicador

Descripcion

Cuota de mercado

Indica la proporcién del total de ventas de las poblaciones en que se encuentra la
organizacion que le corresponde, en relacion a otros puntos de ventas.

Posicionamiento de
precios

Muestra la situacion de los precios de venta de la organizacion en relacion a los de su
competencia. Para ello deberian determinarse X productos representativos.

Calidad de los productos

Indica la proporcién de productos retirados de la venta o no exhibidos por problemas de
calidad o de caducidad.

Satisfaccion del cliente

Describe la satisfaccion de los clientes en una escala prefijada por la Organizacion. El
valor del indicador se obtiene de una encuesta que se realiza entre los consumidores in-
situ.

Ticket promedio

Muestra el promedio del monto gastado en una compra.

Promedio de unidades

Indica la cantidad promedio de unidades vendidas por cada ticket de compra

Fuente: Amat, Banchieri & Campa (2016)

2.3.2.3 PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS
Rojas, Correa, & Gutiérrez, (2012) mencionan que la perspectiva de procesos
internos de BALANCED SCORECARD examina aquellos procesos vy

operaciones del negocio que influyen mas directamente en la satisfaccion del
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cliente. Abarca a menudo tres dimensiones: tiempo del ciclo, calidad y
productividad.

e Las medidas del tiempo del ciclo interno pueden rastrear pasos
especificos del proceso, como, por ejemplo, el tiempo de pedido y
recepcion de materias de los proveedores el traslado de productos y
materiales entre plantas, el de fabricacion y montaje de productos, el de
entrega del producto al cliente, el de procesamientos y pedidos del
cliente.

e La dimension de calidad puede comprender evaluaciones de defectos
simples o indicadores mas sofisticados tales como el indice de
rendimiento de la primera pasada, que registra el niumero de item que
pasaron a través de un proceso sin ninguna reelaboracion o error.

e La dimension productiva refleja las capacidades del empleado, eficacia 'y
motivacion, especialmente la forma como se evidencian en la produccion

por persona, por hora o por dia (Rojas, Correa, & Gutierrez, 2012).

Menciona Amat, Banchieri, & Campa (2016) que se identifican a través de esta
perspectiva los procesos internos criticos en los cuales la organizacion debe
destacarse, mediante aquellos procesos que crean valor para los clientes. Los
indicadores en esta perspectiva se centran en aquellos procesos que impactan
directamente en la satisfaccion de las necesidades del consumidor y en el

cumplimiento de los objetivos financieros de la empresa.

Cuadro 2. 4. Indicadores de la perspectiva de los procesos internos

Indicador Descripcion
Innovacién Cantidad relativa de nuevos productos o servicios ofrecidos.
Abastecimiento Numero de roturas de stocks, por faltas de producto en tienda
Marca propia Proporcién de los productos vendidos que son de produccién
propia y con visibilidad (marca) propia
Reclamaciones solucionadas Es la razon entre la cantidad de reclamos recibidos y

resueltos sobre la cantidad de reclamos recibidos en un
periodo determinado

Insumos propios Proporcidn de los insumos que son provistos por empresas
del grupo (energia, combustibles, materias primas, etc.)

Operaciones Cantidad de operaciones realizadas por cada canal de venta

Rotacién de existencias Indica los dias promedio de existencias de que se dispone en
las tiendas.

Calidad de los productos Indica la proporcion de productos retirados de la venta 0 no

exhibidos por problemas de calidad o de caducidad

Fuente: Amat, Banchieri, & Campa (2016)
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2.3.2.4. PERSPECTIVA DE INNOVACION Y APRENDIZAJE
ORGANIZACIONAL

(Rojas, Correa, & Gutierrez, 2012) La innovacion el aprendizaje incluyen tres
dimensiones primarias: innovacion del mercado, aprendizaje y mejora

operacional continua y activos intelectuales.

e La primera registra los indices de presentacion de nuevos productos y
servicios, las compafias con gran cantidad d productos fijan objetivos en
tomo al porcentaje del total de las ventas generadas.

e Las evaluaciones del aprendizaje y mejora operacional continua,
registran los indices obtenidos por las personas y las organizaciones.

e Los activos intelectuales se encuentran entre los recursos mas valioso e

intangibles de cualquier organizacion.

Amat, Banchieri, & Campa (2016) Identifica aquellos procesos vinculados a las
personas, sistemas y procedimientos que la organizacion no solo no puede
descuidar, sino que debe fomentar para crecer, mejorar y ser rentable en el

largo plazo.

Cuadro 2.5. Indicadores de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento proporcional

Indicador Descripcion

Rotacién de empleados Antigliedad promedio de la plantilla

Productividad Indica la facturacién por empleo

Salario promedio de los empleados Calculo del coste promedio por empleado, comparable
con el salario medio en el sector

Rotacién de empleados Numero de empleados que han marchado de la empresa
en un gjercicio, en relacion al total plantilla

Fidelidad de empleados Antigiiedad media de los empleados

Satisfaccion del personal Muestra en una escala determinada el grado de
satisfaccion del personal obtenido de una encuesta
periédica de clima laboral

Porcentaje de sugerencias | Cantidad de sugerencias realizadas por el personal que la

implementadas organizacion decidid implementar sobre la cantidad total
de sugerencias realizadas

Inversion en sistemas de informacion Proporcién de las ventas que se invierte en los sistemas
de la organizacion

Fuente: Amat, Banchieri, & Campa (2016)

En funcion de las teorias establecidas las autoras concluyen que cada
perspectiva tiene una funcién esencial dentro de la planificacion estratégica, ya

gue estas permiten tener una vision panoramica de las funciones que mantiene
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los clientes externos e internos dentro de la organizacion, ademas esta se
fusiona con los objetivos estratégicos de la organizacion alineandolos al
desarrollo continuo de la misién y vision organizacional, este califica en funcion

de la prioridad que los directivos se plantean calificar cada perspectiva.

2.4. SERVICIO DE DECORACION

Siguiendo este enfoque, el valor percibido es entendido como una evaluacion
cognitiva, meramente econdmica y racional, donde el consumidor aprecia
determinados atributos de la oferta y del establecimiento por ser utiles para
alcanzar algun fin determinado. Es el caso de la calidad del producto, el surtido
del establecimiento, o la eficiencia en el servicio (Iniesta, Sanchez, & Swinnen,
2013).

Los usuarios o consumidores prefieren un producto con base en una
evaluacion de los atributos que valoran y que se manifiestan de distintas
maneras, ya sea en aspectos estéticos, funcionales, de precio o bien de otro
tipo, como puede ser el criterio de sustentabilidad o de cierta identidad cultural
(Rodriguez, 2015).

Analizando lo anterior expuesto las autoras determinan que el servicio de
decoracion en la actualidad es un uso cotidiano ya que se genera la necesidad
de mantener y ordenar de forma especial los hogares de los consumidos, sin
embargo la alza de precios y el crecimiento exponencial de productos sustitutos
ha generado que muchas de estas empresas decidan salir del mercado laboral,
es por este motivo que a continuacién el cuadro 2.6 se ilustran las escalas de
estadisticas en el sector de recreacidbn y en la manufactura de Instituto
Nacional demostrando asi el crecimiento que han tenido las micro empresas en
los ultimos 4 afios, determinando asi que este no ha tenido un mayor impulso
de crecimiento, por otra parte las Pymes demuestra que este sector se

encuentra en decadencia.
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Cuadro 2.6. Servicio de decoracion

m S m

Manufactura 11,21 35,93 100,00 10,48 30,66 100,00

20,05 76,06 100,00 1937 58,88 100,00
Alojamiento y

3515 80,19 100,00 29.80 7527 100,00
Informacion y

831 24,31 100,00 8,76 2667 100,00

6.20 24,46 100,00 902 3010 100,00
Actividades

18,30 59,78 100,00 20,97 6564 100,00

12,13 52,61 100,00 12,99 49,80 100,00

1223 3818 10000 1143 3392 10000

Fuente: Rodriguez (2015)

Entre 2000 y 2014, las brechas productivas entre MIPYMES y grandes
empresas aumentaron en el agregado de la economia. Sin embargo, en las
actividades inmobiliarias, profesionales y de comunicacibn se nota una
reduccion de las brechas en dicho periodo. En las demas industrias, las
brechas aumentan. Mientras en 2010 un trabajador de una pyme de la
construccion producia el 76.1 % de uno de la gran empresa constructora, en
2014 esta relacion se redujo al 58.9 %. Algo similar, aunque en menor escala
ocurre en las actividades de alojamiento y comida, asi como en el sector de
recreacion y en la manufactura (Instituto Nacional de Estadisticas y Censos,
2017).

Por el analisis del contexto ecuatoriano, dada la limitacion de informacion se
analizaran las siguientes dimensiones asociadas a la productividad:_tamafio de
la empresa, especializacion sectorial, intensidad de capital, eficiente técnica y
capital humano. Si bien en la literatura también se incluye mas variables, como
antigledad de la firma, propiedad extranjera e innovacion, esta informacién no

esta disponible para Ecuador.

2.4.1. RESENA HISTORICA DE DECORCASA Cia. LTDA.

DECORCASA, Cia., LTDA. Inicio sus actividades en 1985 como un modesto
negocio personal, sin nombre, que vendia revestimientos ceramicos de la
marca italpisos en un local situado entre la avenida 7 y la calle 12 de la ciudad
de Manta. Luego de corto tiempo se trasladd a su local propio donde funciona

ahora, ubicado entre la avenida 3 y la calle 17.
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El 2 de mayo de 1991, después de realizar la primera ampliacion de sus
instalaciones, el negocio paso a constituirse juridicamente en la compafia
materiales para decoracion "DECORCASA Cia. LTDA.", oportunidad propicia
para que fabricantes de prestigio internacional la consideren como uno de sus
representantes en esta zona del pais.

Su vocacion de comercializacidn acabados para la construccion que estén
acorde con las tendencias cambiantes del mercado, lo exige mayor
responsabilidad con sus clientes y siempre encuentra modos de cumplirles, aun
en situaciones extremas provocadas por terceros.

El impulso de sus clientes, la valiosa colaboracion del personal que nos
acompafa, y el apoyo familiar, han contribuido para que DECORCASA. Cia.

Ltda. Se posicione como una empresa auténticamente manabita.



CAPITULO lll. DESARROLLO METODOLOGICO

3.1. UBICACION

Esta investigacion se desarroll6 en el cantébn Manta de la provincia de Manabi-
Ecuador, localidad donde se sitia la empresa DECORCASA CIA. LTDA.

Figura 3. 1. Instalaciones DECORCASA CIA. LTDA.
Fuente: GOOGLE MAPS

3.2. DURACION DE LA INVESTIGACION
El presente trabajo de investigacion se ejecutd durante nueve meses a partir de
su aprobacion, tiempo en el cual se desarrollaron las actividades

correspondientes a los objetivos planteados.

3.3. VARIABLES DE ESTUDIO

e Metodologia de control de gestion
e Alineacion de resultados con los objetivos estratégicos

¢ Indicadores de control de gestidon

3.4. TIPOS DE INVESTIGACION
Dentro de este proceso de investigacion se tomaron en cuenta la investigacion
bibliografica e investigacion de campo. Ademds, se aplico la investigacion

descriptiva y exploratoria.
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3.4.1. INVESTIGACION DESCRIPTIVA
Aqui es donde se observa o se pregunta y se registra, describiendo el
fendmeno sin introducir modificaciones. Estas son preguntas de rigor donde se

lo va a realizar y que observaciones se tienen de este tema (Rojas M. , 2015).

La utilizacién de la investigacion descriptiva permitié conocer la informacion de
forma detallada de las principales caracteristicas del problema, ademas se dio
paso para conocer con mayor profundidad los procesos de trabajo que maneja
la empresa, ademas esta investigacion exhibo de forma clara la informacion

requerida para el cumplimiento de este proyecto.

3.4.2. INVESTIGACION EXPLORATORIA

Es una busqueda de informacion con el proposito de formular problemas e
hipbtesis para una investigacion de caracter explicativo. Estos estudios
exploratorios, tienen como objetivo “la formulacion de un problema para
posibilitar una investigacion mas precisa o el desarrollo de una hipotesis”
(Nicomedes, 2018).

La investigacion exploratoria se realizd para conocer el contexto sobre el tema
que fue objeto de estudio, su objetivo es encontrar todas las pruebas
relacionadas con el fendbmeno del que no se tiene ningdn conocimiento y

aumentar la posibilidad de realizar una investigacion completa.

3.4.3. INVESTIGACION BIBLIOGRAFICA

Aponte, Betancourt, Fernando, & Gbémez (2014), mencionan que la
investigacién bibliografica se encarga del estudio de un problema de forma mas
ampliada y profunda del conocimiento de su naturaleza, con apoyo de trabajos

previos, informativos y datos divulgados por medios impresos.

La utilizacion de la investigacion bibliografica permiti6 conocer de manera
indispensable informacién que ha sido divulgada por otros autores, con la
finalidad de dar sustento, acumulando una serie de informacién tedrica
encontrada en fuentes tales como libros, articulos cientificos, revistas, sitios

web entre otros.
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3.4.4. INVESTIGACION DE CAMPO

Jarvelin & Vakkari (1990); citado por (Martinez & Solis, 2013), establecen que
el andlisis de la investigacion cientifica en el campo, permitira una comprension
de lo que serd la investigacién en el terreno informacional y de como puede

evolucionar en el futuro.

El manejo de la investigacion de campo dentro del proceso de investigacion
ayudo a conocer la informacion real de las funciones que presenta actualmente
la empresa DECORCASA CIA. LTDA, y de esta forma conocer a ciencia cierta
las necesidades que lograron ser corregidas con la estructuracion del disefio

metodoldgico.

3.5. METODOS Y TECNICAS

Para el cumplimiento de la presente investigacion se utilizaron los siguientes
métodos y técnicas previamente seleccionadas para cumplir con el desarrollo

de la misa:

3.5.1. METODO INDUCTIVO

Consiste en basarse en enunciados singulares, tales como descripciones de
los resultados de observaciones o0 experiencias para plantear enunciados
universales, tales como hipétesis o teorias. Ello es como decir que la
naturaleza se comporta siempre igual cuando se dan las mismas
circunstancias. Pero basar en esto que desde unos hechos concretos se
puede llegar a establecer una teoria general, seria tanto como admitir que no

pueden darse hechos distintivos (Cegarra, 2014).

El método inductivo permitié6 determinar los hechos particulares dentro de la
empresa DECORCASA CIA. LTDA, con la finalidad de detectar las falencias
gue generan una mala gestion administrativa dentro de la metodologia que
utiliza actualmente la empresa; ademas ayudo a conocer de primera mano
cuales won las incidencias que generan los mayores problemas al momento de

la toma de decisiones.
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3.5.2. METODO DEDUCTIVO

Para Cegarra (2014), "el método deductivo es el camino logico para buscar la
solucién a los problemas que nos planteamos. Consiste en emitir hipotesis
acerca de las posibles soluciones al problema planteado y en comprobar con

los datos disponibles si estos estdn de acuerdo con aquellas™ p. 82

Dentro de la realizacion del proyecto se utiliz6 el método deductivo para
determinar cual es la problematica o las causas que estan afectando la
perspectiva financiera de la empresa, ademas este permitio dar un analisis de
forma pragmatica d las hipétesis realizadas con la finalidad de poder

determinar cuales con las diferentes posibles solucione al problema.

3.5.3. METODO ANALITICO

Es aquel método de investigacion que consiste en la desmembracién de un
todo, descomponiéndolo en sus partes o elementos para observar las causas,
la naturaleza y los efectos. El analisis es la observacion y examen de un hecho

en articular (Ruiz, 2006, pag. 72).

Dentro de la investigacion se dio el uso de método analitico para determinar a
través de la observacion cuales son las falencias existentes en la empresa, y
asi obtener una opcion acertada de la problematica y qué efectos tendra esta
ademas de determinar cuéles son los pasos que se deben seguir para dar

solucién a esto.

3.5.4. METODO ESTADISTICO

Felix (2017), establece que “los métodos basados en procedimientos
estadisticos siguen teniendo una importancia y precision notable, sin embargo.
Parece deseable completar y mejorar las limitaciones de los modelos de
prevision asociados a la ciencia econométrica aunandolos con el uso de

técnicas de prediccion subjetivas™ p. 31.54

El método estadistico se emple6 dentro de la investigacion para conocer de
forma sistematica la serie de datos cuantitativo que genera la empresa, por lo
gue se requiri6 determinar una herramienta que genere un conteo y una

distribucion de los datos obtenidos estadisticamente para definir asi los
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elementos de muestreo que fueron utilizados en la realizacibn de esta

investigacion.

3.5.5. METODO DE EXPERTOS

El método de expertos alude Gil & Pascual (2012), puede utilizarse de una
manera mas flexible dentro de un proceso dinamico de cambio,
retroalimentacion y toma de decisiones a lo largo de la elaboracion del
cuestionario, que enriquezca la confeccion del mismo con el objetivo de

garantizar una mayor validez de contenido.

Dentro de la investigacion se utilizé el método de expertos ya que este permitio
formular diversos indicadores imperiosos que se establecieron en el cuadro de
mando integral, ademas este dio paso para conocer diferentes teorias hacia la

aplicacioén variables dentro de la metodologia de control de gestion empresarial.

3.6. TECNICAS DE RECOPILACION DE DATOS

Para la realizacion de esta investigacion se llevaron a cabo varias técnicas de
recopilacién de informacion, las cuales permitieron tener datos especificos y

veridicos del problema a resolver.

3.6.1. OBSERVACION

Para Pulido (2015), “la observacion es uno de los procedimientos que permite
la recolecciéon de informacion que consiste en contemplar sistematica y
detenidamente como se desarrolla la vida de un objeto social. Alude, por tanto,
al conjunto de items establecidos para la observacion directa de sucesos que

ocurren de un modo natural”.

Dentro de la investigacion se utiliz6 la observacion directa en la empresa
DECORCASA CIA. LTDA, con la finalidad de detectar las posibles variables
gue afectan de forma interna el funcionamiento de todos los indicadores
internos de la empresa, ademas dio una evaluaciéon inmediata de los
indicadores que estaban fallando y ocasionando una descoordinacion dentro de

la misma.
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3.6.2. ENTREVISTA

Ruiz (2014), concreta que “"La entrevista es un intercambio de ideas, opiniones
mediante una conversacidn que se da entre una, dos 0 mas personas donde un
entrevistador es el asighado de generar preguntas, con la finalidad de obtener

cierta informacion”.

Se realiz6 una entrevista a los directivos y administradores de la empresa
DECORCASA CIA. LTDA que permitié recolectar toda la informacion de mayor
relevancia e importancia dando a conocer cuales son las funcione que se
manejan dentro del area financiera generando asi datos en relacién con el

tema de estudio.

3.6.3. ENCUESTA

Para el Centro de Investigacidbn Scociologicas (2016), "una encuesta se
realizan una serie de preguntas sobre uno o varios temas a una muestra d
personas seleccionadas siguiendo una serie de reglas cientificas que hacen
gue esa muestra sea, en su conjunto, representativa de la poblacion general de

la que procede™.

Se desarrollé una serie de preguntas que permitieron proporcionar informacion
a la investigacion, con la finalidad de dar a conocer que piensan los
trabajadores de la empresa acerca del funcionamiento de todos los indicadores
internos y si tienen conocimiento de la manera en que se lleva el proceso del

control de las actividades de la empresa.

3.6.4. DELPHI

La técnica de consenso Delphi es un método prospectivo que consiste en llegar
a consenso entre panelistas expertos, por medio de iteraciones o rondas
repetidas (usualmente via de correo electrénico) de opiniones andénimas acerca
de planteamientos propuestos por el moderador del grupo (Fuentes , Salinas, &
Vio, 2016).

La utilizacion de la técnica del Delphi ayudo a establecer las diversas opiniones
brindadas por los expertos evaluadores, permitiendo generar una

estructuracion del cuadro de mando integral de forma ideal, apegandose a las
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necesidades empresariales y guiando los indicadores comprension directa de
la gestion de control de la empresa DECORCASA CIA. LTDA.

3.6.5. SEMAFORO

Consiste en ubicar las percepciones negativas dentro del color rojo; la
positivas, en color verde; y las potencialmente alarmantes, por su posible
negatividad en el amarillo. Los criterios son sistematicos conceptuales. Este
permite al cliente activar de forma inmediata un plan de comunicacion de crisis
(Pescador, 2013).

La técnica del semaforo permitié medir y reflejar mediante un valor, cual era el
estado actual de las perspectivas de la empresa DECORCASA CIA. LTDA,
dando a conocer asi el estado de interés de cada variable en cuestiéon, este se

ejecutd colocando un color en cada medida realizada.

3.7. HERRAMIENTAS

Para realizar esta investigacion las herramientas que se empleara en desarrollo

de la investigacion seran:

3.7.1. FICHA DE OBSERVACION
Este es un instrumento que permite organizar el material que es necesario citar

o transcribir en el desarrollo de la investigacion (Ruiz, 2014).

La ficha de observacion se utiliz6 con el fin de organizar la informacién
recolectada por las autoras de la investigacion, también sirve para generar una
investigacibn mas profunda, determinando asi la historia empresarial y sus

actividades recurrentes.

3.7.2. GUIA DE LA ENTREVISTA

La guia de la entrevista es un instrumento que permite recoger la informacion
requerida para responder a las preguntas iniciales y contiene los temas y
subtemas que deben considerarse (Atencio, Gouveia, & Lozada, 2011).
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Esta herramienta fue utilizada después de haber efectuado la entrevista a los
directivos de la empresa, con la finalidad de esclarecer las dudas y mantener

en orden de las ideas necesarias para la investigacion.

3.7.3. CUESTIONARIO DE LA ENCUESTA

Segun Moreira (2015), es un instrumento compuesto por una serie de
preguntas cuya funcion es obtener datos sobre un fendémeno social, sin
embargo, esta es una conversacion entre una entrevistadora y varios

encuestados.

El cuestionario como herramienta permitido conocer informacion de un cierto
namero de personas con relacion a la investigacion generada, fue ejecutado en
el personal de la empresa, para determinar si conocen los indicadores de
gestion que la empresa mantiene actualmente, ademas este ayudo a
determinar si la metodologia de control es pertinente para todas las

actividades.

3.7.4. SISTEMA DE ALERTA TEMPRANA

Disefio por color es de los elementos visuales que producen mas impacto
visual y es uno de los grandes responsables de la generacion de climas para
los mensajes que se buscan trasmitir, utilizar colores en disefio supone una
intencién de comunicacion o de expresion. A pesar de esto las autoras (Lavrero
& Veirano, 2015) invitan a pensar el color como un elemento mas de sistema
gréfico, en pie de igualdad con las formas, las imagenes y los signos, sean

tipogréficos o iconicos.

En concordancia con los autores anteriormente citados se coincide que el color
es una de las herramientas mas importante que utiliza el disefiador para dar
forma y sentido a los mensajes que construye, ademas es un gran portador de
expresion y significados simbélicos es capaz de sensibilizar atraer, iluminar,
alegrar e identificar en multiples ocasiones dominar estas capacidades resulta

una tarea fundamental para el disefiador de comunicacion visual.
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3.8. PROCEDIMIENTO DE LA INVESTIGACION

De acuerdo con los objetivos planteados se establecieron las siguientes, fases,

etapas y actividades, las cuales detallan el procedimiento de la investigacion.

FASE |. DIAGNOSTICAR EL ESTADO ACTUAL DEL CONTROL DE
GESTION EN LA EMPRESA DECORCASA CIiA, LTDA. PARA LA
IDENTIFICACION DE LAS FALENCIAS QUE SE PRESENTAN EN LA
EJECUCION DE LOS PROCESOS |INTERNOS DE LA
ORGANIZACION.
e Caracterizar la empresa objeto de estudio.
e Realizar un analisis actual de la empresa DECORCASA Cia.
LTDA, para determinar falencias existentes en los procesos
internos de la organizacion.
e Revision de la planificacibn estratégica de la empresa
DECORCASA Cia. LTDA.
e Establecer el estado actual del control de los procesos internos de

la empresa

Para caracterizar la empresa objeto de estudio se efectué la revisidon
documental de la empresa, después de realizar un diagnostico situacional
de la gestion estratégica de la empresa donde se requerird conocer cuéles
son los proceso internos de la misma, en ello se ejecutd la entrevista al
directivo de la organizacién, ademas un cuestionario a los empleados y se
finalizar con una ficha de la observacion realizada por las investigadoras,
con la finalidad de efectuar un analisis que perite conocer las falencias y
errores que se presentan comunmente en la organizacion. Por otra parte, se
logré definir los tipos de metodologias que fueron utilizadas segun las
necesidades que se dieron a conocer en el trascurso de la investigacion,
esto se lo realizo con la intencidon de dar paso a la estructuracion de una
metodologia acorde a las necesidades de la empresa DECORCASA Cia.
LTDA
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FASE Il. DESARROLLAR LA METODOLOGIA PARA EL CONTROL
DE GESTION AJUSTADO A LAS PARTICULARIDADES DE LA
EMPRESA DECORCASA CIA, LTDA.
e Revisar las diferentes metodologias y el estudio de sus aspectos
invariantes y sus diferencias
e Elaboracion del mapa estratégico.
e Determinacion de los indicadores para cada perspectiva del CMI.
e Estructurar el cuadro de mando integral para la empresa
DECORCASA Cia. Ltda.

Para la ejecucidon de la segunda fase se realizo la revision de las diferentes
metodologias existentes para el control de gestion, conociendo sus aspectos
invariantes y las diferencias entre cada una, a partir de esto se elaboré el mapa
estratégico el cual permitié tener una macro vision de las estrategias de la
empresa DECORCASA CIA. LTDA determinando de esta forma que acciones
seguir ante el cuadro de mando integral de la empresa, estableciendo asi los
indicadores mas relevantes en la investigacion, ademas se dio a conocer la
determinacion de los indicadores por perspectivas que fueron utilizados dentro
de la planificacibn estratégica, realizando como Udltima actividad la
estructuracion del cuadro de mando que fue utilizado segun las necesidades de

la empresa.

FASE lll. DETERMINAR LA CONTRIBUCION DE LA METODOLOGIA
PROPUESTA AL CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS
ESTRATEGICO INSTITUCIONALES.
e Establecimiento de patrones de comparacion para cada indicador.
e Estructuracién del mecanismo de control visual (responde a los

colores del semaforo) y temporal.

En correspondencia del cumplimiento de la ultima fase se genero la ejecucion
de los patrones de comparacion que se dieron a partir de la evaluacion de los
principales factores que incurren en las falencias de los procesos, ademas la
estructuracion del mecanismo del control visual se realizara mediante la

herramienta del semaforo para generar asi un cuadro de mando integral que se
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alinea a los objetivos estratégicos de la empresa y por ultimo la aplicacién de
esta herramienta la cual permiti6 conocer el grado de satisfaccion de los

objetivos estratégicos con el cumplimiento de los mismos.



CAPITULO IV. RESULTADOS Y DISCUSION

En el presente capitulo se abre paso a la exposiciéon de los resultados
obtenidos a partir de la evolucidn de las fases definida en el capitulo anterior de

la metodologia de la investigacion planteada.

FASE |. DIAGNOSTICAR EL ESTADO ACTUAL DE CONTROL DE
GESTION EN LA EMPRESA DECORCASA CIiA. LTDA, PARA LA
IDENTIFICACION DE LAS FALENCIAS QUE SE PRESENTAN EN LA
EJECUCION DE LOS PROCESOS INTERNOS DE LA
ORGANIZACION.

Actividad 1. Caracterizar la empresa objeto de estudio

Para realizar la caracterizacion de la empresa DECORCADA Cia., LTDA,, se
desarroll6 la busqueda de informacion mediante revistas cientificas para
determinar, se procedio a realizar la caracterizacion de la empresa teniendo en
cuenta el sistema de variables con el objeto de obtener la informacion real de
los sistemas y procesos de la empresa en cuestion.

Para (Herndndez, Marqués, Medina, Negrin, & Nogueira, 2014) los procesos
productivos se consideran la base operativa de las organizacion es y su papel
preponderante se atribuyen, en parte, a la necesidad de alinear los resultados

organizacionales a las exigencias y expectativas de los clientes.

A partir de esto las autoras consideran que es de gran relevancia la
implementacion de algunas del sistema de variables citadas por los anteriores
autores para determinar la caracterizacion de la empresa, en consecuencia, de
esto se establece un cuadro informativo para conocer la informacién real de la
empresa DECORCADA Cia., LTDA.
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Cuadro 4. 1. Variables de caracterizacion de la empresa DECORCASA Cia. LTDA.

VARIABLES

CARACTERIZACION

Limite y frontera

La empresa DECORCASA se define como compaiiia
la responsabilidad limitada, ubicada en la ciudad de
Manta situado entre la av. 3 y la calle 17, inicio sus
actividades en el afio de 1985 como un modesto
negocio personal, que vendia revestimientos

ceramicos de la marca italpisos.

Medio o entorno

Principales proveedores: empresas mayoristas
dedicadas a la decoracién de hogares tales como:
Graiman, Porcelanix, Grifine, Ssww, Romagna, Franz
Viegener, Edesa, Briggs, Teka, Rialto, Avalon Artepiso,
Rubi.

Principales clientes: potenciales consumidores,
decoradores de interiores, disefiadores, arquitectos y

poblacién en general.

Analisis estratégico

Visién: “para el 2025, posicionarnos como empresa de
decoracién en acabados para el hogar, empresas y
oficinas en la provincia de Manabi, mediante un
incremento del 15% anual de la cartera de clientes,
con la mas moderna tecnologia y tendencias del

mercado de la mano”

Los principales procesos de la empresa son:
prestacién de servicio, el asesoramiento directo
referente a las necesidades de los consumidores
ademas de los procesos internos, que se presentan a
continuacion:

»  Gestion administrativa

Procesos » Talento humano
» Financiero
» Venta (atencion al cliente)
» Compras
> Logistica (gestién de inventario)
» Distribucion de mercaderia (entrega al
cliente)
Instalaciones sanitarias, remodelacion e

Cartera de servicio

implementacién de pisos y paredes, comodidad para
las personas con capacidades especiales, repuestos y

decoracion de interiores.
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La transformacién se realiza a través de la
B . presentacion de servicios y la asesoria brindada por
Transformacion/ Actividad . .
las personas de forma directa a sus clientes y por

medio de modificaciones a los lugares requeridos.

) Materiales de decoracion de interiores, tales como:
Recursos del sistema . o .
pisos, bafios, italpisos, duchas cocinas etc.

Hogares,  oficinas,  departamentos,  colegios,

Resultado universidades, lugares publicos decorados y con la

mejor presentacion.

Fuente: Las autoras del proyecto en referencia con (Hernéndez A., Marques, Medina, Negrin, & Nogueira, 2014).

Actividad 2. Realizar un andlisis actual de la empresa DECORCASA Cia.
LTDA, para determinar falencias existentes en los procesos internos de la

organizacion.

Para conocer el estado actual de las empresa DECORCASA Cia. LTDA, se
lleva a cabo la entrevista al gerente propietario, con la finalidad de obtener la
mayor informacion posible sobre el control actual que mantiene dentro de la
empresa; por otra parte se aplicO a los trabajadores de la empresa el
cuestionario con el interés de determinar qué grado de conocimiento que
mantienen actualmente acerca de la planificacion y el control, por lo
consiguiente las autoras de la investigacion estructuraron una ficha de
observaciéon divulgada por diferentes autores para establecer desde sus punto
de vista como labora la empresa y si mantiene un control adecuado para la

misma.

» ENTREVISTA
La entrevista efectuada al gerente propietario de la empresa, permiti6 generar
una pauta de la realidad que se manifiesta dentro de la empresa desde el punto
de vista ejecutivo, contrastando el ambiente organizacional que se mantiene de
forma directa hacia los empleados y los procesos de venta y distribucién. Las
respuestas a la entrevista formalizada al gerente propietario se presentan en el
anexo 1; dando paso a un analisis concreto de las respuestas obtenidas en la

entrevista que fue ejecutada, la cual se presenta a continuacion:
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La entrevista fue aplicada al gerente propietario de la empresa DECORCASA
Cia. LTDA. permitiendo asi obtener mayor conocimiento acerca del control de
gestion existente, en la actualidad tiene 34 afos dentro del mercado de
decoracion de interiores y exteriores, cuenta con una planificacion estratégica
de 5 afios que esta vigente en el aflo 2017 hasta el afio 2022 permitiendo
conocer su mision, vision, objetivos estratégicos y procesos internos de la
empresa, facilitando el proceso de conocimiento hacia los resultados internos
de la empresa, facilitando el proceso de conocimiento hacia los resultados que
se desean obtener, por otra parte, la empresa cuenta con capacitaciones
anuales y presentaciones de nuevas ideas semestralmente esto lo promueve
su gerente propietario con la finalidad de fomentar la integracion entre su

personal y asi se logre un ambiente laboral idoneo.

De esta forma el gerente dio a conocer que existe una creciente insercion de
microempresarios que se dedican a la venta de productos similares de la
decoracién de hogares sin embargo el no conoce a toda su competencia en
general, se focaliza en sus competidores, o, competencias de mayor renombre
0 aquellos que mantienen una amplia gama de productos en este mercado. Es
asi que tiene abierto un amplio abanico de clientes que recurrentemente
compran productos al mayor, y que, sus principales compradores son
arquitectos y decoradores de interiores tanto locales como de otros lugares, lo
gue permite que su cartera de clientes anualmente tenga un crecimiento del 2%

considerando que sus productores son de calidad.

Ademas comento que la empresa DECORCASA cuenta a través de la
planificacion estratégica, con los procesos internos definidos y la distribucion de
las labores de sus trabajadores segun su perfil laboral, de esta misma forma la
mayor parte de su personal tiene conocimiento del plan estratégico y las
funciones de los procesos internos establecidos, a partir de aqui el gerente
confirmo que la empresa no cuenta con un sistema de control de gestion para
realizar la verificacion de sus resultados, pero si mantiene una verificacion de
los resultados la cual realiza trimestralmente, semestralmente y anualmente a
través de la revision de los documentos financieros, econémicos y contables,

esta revision la realiza el contador y el area administrativa de la empresa, asi
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mismo establecido que la empresa logro tener el afio 2018 un incremento del
2% en la cartera de clientes cumplimiento asi el objetivo estratégico anual del
crecimiento de clientes, por otra establecié que en este mismo afio, la empresa
solo tuvo un aumento en rentabilidad de 8%, 2% menos de lo establecido en el
objetivo estratégico, de esta manera afirma que no es un mal resultado, pero
no descarta la idea de que este afio logren llegar a ese objetivo ya planteado,
ademas afirmo, que los resultados obtenidos logran ser favorables y bien
recibidos, ademas afirmo, que los resultados obtenidos logran ser favorables y
bien recibidos por la empresa y la economia; por otra parte el establece que los
indicadores que utiliza para medir los resultados lo hacen a través de los

objetivos estratégicos establecidos en el plan estratégico de la empresa.

» CUESTIONARIO DE LA ENCUESTA
Para la aplicacion del cuestionario fue necesario definir la poblacion estadistica
a la cual se le aplicaria el mismo, para ello se identific6 una poblacion de 22
trabajadores incluyendo el gerente propietario, considerandose que es una
poblacién lo suficiente pequefia, por o que se aplicd la técnica de censo y no
fue necesario determinar tamafio de muestra, el cuestionario aplicado se puede

observar en el anexo 1.2.

ANALISIS ATAREO

Como parte de la investigacion fue necesario realizar de manera inicial un
andlisis atareé con la finalidad de conocer los rangos de edades que
prevalecen en la fuerza de trabajo de esta empresa. Se pudo determinar que el
41% de los trabajadores esta en un rango de 26 a 35 afios, el 23% esta en el
rango de 36 a 45 afios mientras el 18% se encuentra en los rangos de 18 a 25
y de 46 y mas afos, lo que determin6é que la empresa cuenta con una fuerza
laboral joven, con plena capacidad de trabajo y potencialidades de superacion,
lo que se considera una fortaleza de la organizacion. En el grafico 4.1 se ilustra

la distribucién de los rangos de edades.
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Edades

m 18 a 25 afos
m 26 a 35 afos
1 36 a 45 afos

46 afios y mas

Grafico 4. 1. Conocimiento de control de gestion
Fuente: Resultados de la encuesta

ANALISIS DE LAS PREGUNTAS DEL CUESTIONARIO

P1. ¢ Conoce la vision de la empresa? P2. i Conoce los objetivos de la empresa?
CONOCIMIENTO DE LA MISION Y CONOCIMIENTO DE LOS
LA VISION OBJETIVOS
ORGANIZACIONALES
=S|
m S|
ENO
uNO
=NO
CONTESTA “NO
CONTESTA
Grafico 4. 2. Conocimiento de la misién y vision Grafico 4. 3. Conocimiento de los objetivos.
Fuente: Resultado de la encuesta Fuente: Resultado de la encuesta

El andlisis referente al conocimiento sobre la planificacion estratégica
organizacional de la empresa que tienen los empleados permitié obtener un
valor porcentual de un 77% de empleados que si conocen la misién y vision, lo
gue coincide con el conocimiento de los objetivos de la organizacion; mientras
gue las valoraciones negativas mostraron que tan solo un 5% y 18% de los
encuestados no respondieron o no tienen conocimiento de la mision, vision y
objetivos empresariales, esto refuerza la necesidad permanente de que la
gerencia de manera sistematica socialice los elementos que caracterizan la
planificacion estratégica de la empresa DECORCASA Cia. LTDA.
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P3. ¢ Qué significa para usted control de gestion?

Cuadro 4. 2. Conocimiento del control de gestion

OPCION DE RESPUESTA AESPUESTAS %
Administrar 6 27%
Estructurar 6 27%
Direccién eficiente 10 46%
Aplicacion del reglamento 0 0%

Total respuestas 22 100%

Fuente: Resultados encuesta aplicada a empleados de DECORCASA Cia. LTDA.

CONOCIMIENTO DEL CONTROL DE

0% 27% Administrar
46% Estructurar
Direccion eficiente
27% Aplicacion del reglamento

Grafico 4. 4. Conocimiento del control de gestion
Fuente: Resultados encuesta aplicada a empleados de DECORCASA Cia. LTDA.

El andlisis de esta pegunta, muestra que los empleados de la empresa
identifican el control de gestibn en su gran mayoria con un 46% como el
direccionamiento eficiente mientras que un 27% de ellos creen que administrar
y estructurar son realmente el control de gestién, demostrando la dispersion de
conocimientos dentro de la empresa, por otra parte la generalizacion de la idea
es correcta ya que el control de gestion no solo se encarga de un
direccionamiento eficiente si no que permite administrar y estructurar paso a
paso el control general de toda empresa por lo que se puede establecer que en

Su gran mayoria tienen un conocimiento asertivo hacia el control de gestion.
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P4. El area administrativa, regularmente realiza actividades tales como:

Cuadro 4. 3. Actividades del area administrativa.

OPCION DE RESPUESTA RESPUESTaS %
Jornada de integracion 8 36%
Capacitaciones al personal 11 50%
Presentacion de nuevas ideas 3 14%

Total respuestas 22 100%

Fuente: Resultados encuesta aplicada a empleados de DECORCASA Cia., LTDA.

ACTIVIDADES DEL AREA
ADMINISTRATIVA

= Jornada de integracion

= Capacitaciones al
personal

= Presentacion de nuevas
ideas

Grafico 4. 5. Actividades del area administrativa
Fuente: Resultados encuesta aplicada a empleados de DECORCASA Cia., LTDA.

En referencia a esta pregunta acerca de las actividades administrativas que se
realizan en la empresa o la planificacion y la ejecucidén de estas actividades por
parte de su gerente propietario, se logré conocer que entre las primeras que se
enlistan, se encuentra la capacitacion al personal con un (50%) seguido de la
presentacion de la jornada de integracion con un (36%) y presentacion de
nuevas ideas con un (14%). Es necesario puntualizar que la gerencia de
manera sistemética realiza estas actividades para mejorar el desempefio
organizacional sin olvidar que permite que sus empleados sean participes de la

generaciéon de nuevas ideas para el crecimiento de la empresa.
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P5. ¢ Considera usted que el control de gestion es importante en la empresa?

Cuadro 4. 4. Importancia del control de gestion.

OPCION DE RESPUESTA R ESTAS %

Muy Importante 16 73%

Importante 6 21%

Nada Importante 0 0%
Total respuestas 22 100%

Fuente: Resultados encuesta aplicada a empleados de DECORCASA Cia., LTDA.

IMPORTANCIADEL CONTROL DE
GESTION

= Muy Importante
H |mportante

= Nada Importante

Grafico 4. 6. Importancia del control de gestion.
Fuente: Resultados encuesta aplicada a empleados de DECORCASA Cia., LTDA.

El andlisis de esta pregunta se establece que para todo el personal, el control
de gestion es importante, sin embargo para el (73%) de ellos es muy
importante y solo un (27%) es importante, con lo que se logra visualizar la
necesidad de implementar una metodologia de control de gestion que se ajuste
a las particularidades de la empresa DECORCASA de manera que se puedan
establecer las pautas para determinar si los resultados obtenidos en un periodo

determinado se corresponden con los objetivos planificados.
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P6. ¢Conoce usted que procesos de verificacidn se llevan a cabo para el

control de las actividades diarias?

Cuadro 4. 5. Conocimiento de los procesos de verificacion.

. TOTAL DE
OPCION DE RESPUESTA RESPUESTAS %
Sl 7 32%
NO 15 68%
Total respuestas 22 100%

Fuente: Resultados encuesta aplicada a empleados de DECORCASA Cia., LTDA.

CONOCIMEINTO DE LOS PROCESOS
DE VERIFICACION

m Sl
uNO

Grafico 4. 7. Conocimiento de los procesos de verificacion.
Fuente: Resultados encuesta aplicada a empleados de DECORCASA Cia. LTDA.

El conocimiento de los procesos de verificacion de las actividades diarias que

tienen actualmente los empleados dentro de la empresa DECORCASA Cia.,

LTDA. Representa apenas un 32%, lo que permite visualizar que el 68%

restante no tiene la minima idea de que controles existen dentro de la empresa,

por lo que no saben cdmo estos se llevan a cabo, lo que evidencia la carencia

de mecanismos de control de los resultados de las actividades que se

desarrollan en los diferentes procesos de la empresa.
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P7. ¢Cudl es su percepcién acerca de como se lleva acabo los procesos

administrativos, de gestion y control del personal de la empresa donde
laboran?

Cuadro 4. 6. Percepcion del control de los procesos administrativos

: TOTAL DE
OPCION DE RESPUESTA REgPUESTAS %
Alto 4 18%
Medio 8 36%
Bajo 10 46%
Total respuestas 22 100%

Fuente: resultados encuesta aplicada a empleados de DECORCASA Cia. LTDA.

PERCEPCION DEL CONTROL DE LOS
PROCESOS ADMINISTRATIVOS

= Alto
= Medio

= Bajo

Grafico 4. 8. Percepcidn del control de los procesos administrativos.
Fuente: resultados encuesta aplicada a empleados de DECORCASA Cia. LTDA.

El criterio del personal de la empresa DECORCASA CIA, LTDA, se manifiesta
en un conocimiento alto del solo el 18% de los encuestados, un conocimiento
medio con 36% Yy conocimiento bajo con el 46% lo que permite plantear la
urgencia por parte de la gerencia de la empresa de realizar reuniones de
socializacién con los empleados de los procesos administrativos de gestion y

control que se desarrollan en la organizacion.
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P8. ¢Conoce usted el sistema de control que se lleva a cabo para medir los

resultados de la empresa anualmente?

Cuadro 4. 7. Conocimiento del sistema de control y como se lleva acabo.

OPCIONDE RESPUESTA T ALOE %
Si 7 32%
No 15 68%

respuestas 22 100%

Fuente: Resultados encuesta aplicada a empleados de DECORCASA Cia. LTDA.

SISTEMA DE CONTROL DE GESTION
DE LA EMPRESA

u S|
=NO

Grafico 4. 9. Conocimiento del sistema de control y como se lleva acabo.
Fuente: Resultados encuesta aplicada a empleados de DECORCASA Cia. LTDA.

Concluyendo con los valores obtenidos mediante la encuesta realizada al
personal de la empresa DECORCASA Cia., LTDA, referente al conocimiento
de la existencia del sistema de control de gestién dentro en la empresa donde
ellos laboran, se determind mediante la tabulacién de los resultados que un
68% no tienen conocimiento si existe 0 no un sistema de control de gestion,
mientras que se adquirié un porcentaje de apenas un 32% del personal, que si
conoce acerca de los diversos controles de gestion de la empresa, aportando
que la misma no cuenta con un sistema de control de gestion para la

identificacion de sus resultados, lo cual no es favorable para la empresa.
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> FICHA DE OBSERVACION

La observacion efectuada por las autoras de la investigacion permitio plasmar
un analisis de la situacién actual de la gestion y el control que mantiene la
empresa en todas sus areas; para ellos se elaboré una ficha de observacion
gue se tom6 como referencia de los autores (Acosta & Daza, 2018) la cual se
muestra en el anexo 1.3

Las autoras determinaron ademas otros aspectos que debian ser observados
como la funcionalidad de los trabajadores al momento de realizar sus
actividades y determinar de qué manera se realiza el control de los resultados

de sus funciones.
La ficha de observacion se aplicé a 10 puestos de trabajo. A continuacion, se

muestran los porcentajes obtenidos.

Cuadro 4. 8. Datos fichas de observacion del personal DECORCASA Cia. LTDA.

1 Cumplimiento del horario de trabajo 10 0
100% 0%
2 Correspondencia de las funciones del puesto con el perfil ocupacional 6 4

60% 40%

3 Conocimiento del control de gestién de la empresa 2 8
20% 80%

4 Conocimiento del plan estratégico de la empresa 7 3
70% 30%
5 Clientes 7 3
70% 30%
6 Liderazgo 10 0
100% 0%
7 Conocimiento y aprendizaje 10 0

100% 0%
Fuente: Resultados encuesta aplicada a empleados de DECORCASA Cia. LTDA.

Cumplimiento de horario.-Se detecta el cumplimiento del 100% en los
horarios de trabajos, resultado del sistema de control implementado por los
directivos, a través de un sistema biométrico de huellas digitales, en el cual se
identifica, si el personal registro su jornada de trabajo, el tiempo de retraso en
el cual incurren, los horarios de ingreso y salida de las instalaciones,
proporcionando informacion fiable y precisa para la toma de acciones

correctivas de ser necesario (Acosta y Daza 2018).
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Correspondencia de las funciones del puesto con el perfil ocupacional. -
No se tienen disefiados los perfiles de puesto, lo cual puede incurrié en
problemas con la cadena de mando, tales como: las responsabilidades, limites,
flujo de informacion. Se pudo observar que el 40% del personal estudiado no
realiza funciones correspondientes a su perfil ocupacional lo que trae como

consecuencia dificultades en el desempefio laboral (Acostay Daza 2018).

Conocimiento del control de gestion en la empresa:- El conocimiento del
control de gestion dentro de la organizacion es bajo, tan solo un 20% de los
trabajadores de la empresa tiene conocimiento veridico de que es el control de
gestion, de sus funcionalidad e importancia dentro de una empresa, por este
motivo se establece que la mayor parte del personal incurre en la deficiencia de
ese motivo se establece que la mayor parte del personal incurre en la
deficiencia de sus labores, ya que no tienen un modelo de seguimiento a sus
actividades ni una forma estable de medir los resultados de sus diversos
trabajos, lo que trae como consecuencia una mala atencién al cliente, retraso

en las entregas de los productos y falsas expectativas de sus labores diarias.

Conocimiento del control del plan estratégico de la empresa:- El 70% de
los empleados tiene conocimiento del plan estratégico actual que esta vigente
en la empresa, por lo que solo un 30% no sabe o conoce menos de este, lo que
genera una mala informacién hacia el personal que no tiene esta informacion,
por otra parte los trabajadores que no conocen este plan son las nuevas
personas que han ingresado, ya que la empresa una vez al afio les presenta

este plan y las nuevas ideas a todos sus trabajadores.

Cliente:- En el proceso de observacion se determiné que en gran parte los
clientes logran satisfacer sus necesidades al llegar a adquirir un nuevo
producto sin ningdn inconveniente, pero aun asi se identific6 un 30% de
clientes insatisfechos que no lograron completar su compra, ya que sus
expectativas fueron mayores a las percepciones que los trabajadores
trasmitieron en medio de la compra o la adquisicién de ese producto afectando

la calidad de la empresa y evitando la compra o el regreso de ese cliente.
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Liderazgo:- En cuanto al liderazgo de los directivos hacia sus colaboradores
presenta un 100% de satisfaccion, el gerente de la organizacion, procura
mantener buenas relaciones con sus colaboradores, esta pendiente del trabajo
desempefiado y toma medidas correctivas inmediatas dada la interaccion
generada con el personal; sin embargo en el caso del personal directivo, se
requiere un mejor preparacion en el uso de herramientas de mando que les
otorguen mayor seguridad, para tomar decisiones acertadas, contribuyendo al

mismo tiempo al empoderamiento del personal (Acostay Daza 2018).

Conocimiento y aprendizaje: - En este punto la observacion se direccion6
hacia el conocimiento que demostraban los trabajadores de la empresa ala
momento de efectuar la funcion que se les ha establecido, demostrando que el
100% de ellos conocia lo que estaban realizando, ademas la empresa
anualmente les provee capacitaciones para la actualizacion de sus
conocimientos, ademas esta entrega a los nuevos trabajadores su plan

estratégico y les permite demostrar sus ideas para la empresa.

Actividad 3. Revision de la planificacion estratégica de la empresa
DECORCASA Cia. LTDA.

De acuerdo con (Thompson, Ganble, Peteraf, & Strickland, 2012) la declaracion
de la mision describe el propésito y el negocio actual de la empresa: "quienes
somos, que hacemos y porque estamos aqui’, ya que la declaracién de la
mision bien planteada comunica el propdsito de una compafiia en un lenguaje
lo bastante especifico para darle a la empresa su propia identidad lo cual en

concordancia con la empresa.

“Somos una empresa dedicada a la venta de materiales para acabados
de construccién y decoracion en interiores y exteriores del hogar u
oficinas; contamos con un equipo de asesores capaces de atender los
requerimientos de los clientes con experiencia, celeridad y eficiencia
garantizando la comercializacion de productos respaldados con garantia

y calidad, ajustados a las necesidades cambiantes del mercado'.
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Para Fred (2013), la declaracion de la vision es el motivador principal de la
empresa, esta se transcribe a través del reflejo de los visones personales de
cada directivo o trabajador de la empresa. Por lo tanto, la vision actualmente
declarada en la empresa DECORCASA Cia. LTDA, fue modificada por el plan
estratégico nuevo que se implementé dentro de la empresa, apagandose
directamente a lo antes mencionado por el autor, para asi demostrar con

claridad lo que la empresa quiere llegar hacer.

“Para el 2025, posicionarnos como empresa de decoracion en acabados
para el hogar, empresas y oficinas en la provincia de Manabi, mediante
un incremento del 15% de la cartera de clientes, con la mas moderna

tecnologia y tendencias del mercado de la mano”

» Analisis FODA
Se identificaron los factores internos (Fortalezas y debilidades) y externos

(Oportunidades y Amenazas) de la empresa. Ver cuadro 4.9
Cuadro 4. 9. Analisis FODA

Fortalezas Oportunidades
» Demanda creciente de productos de acabado de
»  Productos de calidad y renombre. mayor calidad.
»  Posicionamiento en el mercado. »  Crecimiento en la inversion del sector de la
»  Personal capacitado y con experiencia. construccion.
> Adaptacion tecnoldgica y continta a las nuevas » Reactivacion econémica.
tendencias de Disefio y Decoracion. »  Desastres naturales.
> Crecimiento anual de la carrera de clientes > Incremento de préstamos bancarios para futuros
clientes.
Debilidades Amenazas

» Presencia de personal con resistencia hacia el Competencia directa.

cambio. Publicidad engafiosa de la competencia.
> Retrasos en la entrega del producto al cliente Ingreso de nuevos competidores.

generados por incumplimiento de los Inestabilidad en el sector de la construccion.

YV V V V V

proveedores. Inaccesibilidad a créditos monetarios.

»  Errores involuntarios en el procesamiento de
la informacion por parte de los empleados.

»  Errores producto de la falta de coordinacion
entre el drea de bodega y despacho.

> Entrega tardia de productos.

Fuente: Gerencia DECORCASA Cia. LTDA.
Elaborado por: Autoras
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Una vez identificadas cuales eran las fortalezas, debilidades, oportunidades y
amanezcas de la empresa, se establecio que por su cantidad numérica se
podria realizar una matriz de impacto cruzado, por lo cual se procedid a
elaborar el diagnostico del ambiente interno y externo de la organizacién,
permitiendo de esta manera identificar las estrategias de mayor relevancia con
las que la empresa puede trabajar, para asi mejorar su actividad econémica y
sus procesos de compra y venta, entre estas estrategias se encuentran
aquellas direccionadas al precio, publicidad, tecnologia, de diferenciacion y

proveedores, mismas que se detallan a continuacion.
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MATRIZ DE IMPACTO CRUZADO
Para la realizacion de esta primera matriz se tomara en cuenta la escala de 5 valores, lo cual permite ampliar el rango de

seleccion y a la vez es relativamente rapido completamiento.

Cuadro 4. 10. Analisis de valores en la matriz de impacto cruzado

5 |5 _ c 8 © - © ° 5] - 3
Sesgledss| 8| &, |2s88 ¢ Se815.¢ |IBss | £
Sosodesgs | S| B sEogl £ 255lgss |23 =
s55c352s52) 8¢ 8E sS2ol 258 S23s |35 [8&3 82 >
s34 sse | 85| 28 338 385 ccgl=2s 383 8 o
S5 Rs¢s| &5 |=%E52] & Lg8ld § |5<8 | ££
s p° © o =7 < ® < <8

F1 Productos de

calidad y 5 4 2 5 1 1 4 3 5 1 31

renombre

F2

Posicionamiento 4 5 2 1 1 4 4 5 3 1 30

en el mercado

F3 Personal

capacitado y con 1 4 5 2 3 5 1 3 1 1 26

experiencia

F 4 Adaptacion

tecnoldgica y

continda a las

nuevas 5 4 5 2 1 5 4 5 4 3 38

tendencias de

Disefio y

Decoracion.

F5 Crecimiento

anual de 2 5 1 4 5 5 3 4 5 3 5 40

cartera de

clientes
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D1 Presencia de
personal con
resistencia hacia
el cambio.

19

D> Retrasos en
la entrega del
producto al cliente
generados por
incumplimiento de
los proveedores.

27

D3 Errores
involuntarios en el
procesamiento de
la informacion por
parte de los
empleados.

29

D4 Errores de
producto de la
falta de
coordinacion
entre el rea de
bodega y
despacho
(transporte).

27

D5 Entrega
tardia de
productos.

33

2

31

33

20

32

15 42

32

40

28

20

Fuente: Gerencia DECORCASA Cia. LTDA.

Elaborado: Autoras



Cuadro 4. 11. Anélisis de valores en la matriz de impacto cruzado

O | O, | Os |04 1 Os] 5 | AL | A | As | As | As | 5
F, 5 4 2 5 1 17 1 4 3 5 1 14
F 4 5 2 1 1 13 4 4 5 3 1 17
F3 1 4 5 2 3 15 5 1 3 1 1 11
F,4 5 4 5 2 1 17 5 4 5 4 3 21
Fs 5 1 4 5 5 20 3 4 5 3 5 20
S | 20 |18 | 18 | 15 | 11 | 82 | 18 | 17 | 21 | 16 | 11 | 83
D1 1 2 1 3 1 8 4 2 3 1 1 11
D, 1 3 1 5 1 11 5 2 4 4 1 16
D3 2 4 2 3 2 13 5 4 4 2 1 16
D4 4 2 1 1 2 10 5 4 5 1 2 17
Ds 3 4 1 5 1 14 4 3 3 5 4 19
5 11 | 15| 6 | 17 | 7 | 56 | 23 | 15 | 19 | 13 | 9 | 79

Fuente: Gerencia DECORCASA Cia. LTDA

Elaborado: Autoras




Cuadro 4. 12. Analisis de valores en la matriz de impacto cruzado.
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ESTRATEGIAS

OPORTUNIDADES

1. Demanda creciente de productos de acabado
de mayor calidad.

2. Crecimiento en la inversion del sector de la
construccion.

3. Reactivacion econdmica.

4. Desastres naturales.

5. Incremento de préstamos bancarios para
futuros clientes.

AMENAZAS

1. Competencia directa.
Publicidad engafiosa de la competencia.
Ingreso de nuevos competidores.
Inestabilidad en el sector de la construccion.
Inaccesibilidad a créditos monetarios.

gL

ESTRATEGIAS FO

ESTRATEGIAS FA

FORTALEZAS
1. Productos de calidad y renombre.
2. Posicionamiento en el mercado.
3. Personal capacitado y con experiencia.
4.  Adaptacidn tecnoldgica y continta a las
nuevas tendencias de Disefio y Decoracion.
5. Crecimiento anual de la carrera de clientes

*Tecnologia. - Publicidad mediante redes sociales y
medios web.

*Clientes. — presentar ofertas a los clientes, después de
ocurrencias de desastres, para reconstruccion de
hogares, empresa y lugares publicos.

*Estrategia de diferenciacion. - Manejarse bajo un
enfoque de garantia, calidad.

*Proveedores: Solicitar garantias y ofertas para
mantener precios competitivos en el mercado.

DEBILIDADES

1. Presencia de personal con resistencia hacia el
cambio.

2. Retrasos en la entrega del producto al cliente
generados por incumplimiento de los
proveedores.

3. Errores involuntarios en el procesamiento de
la informacion por parte de los empleados.

4. Errores producto de la falta de coordinacion
entre el &rea de bodega y despacho
(transporte).

5. Entrega tardia de productos.

ESTRATEGIAS DO

ESTRATEGIAS DA

*Estrategia de precios. - Mantener el mismo nivel de
precio.

*Estrategia de publicidad. - crear publicidad real de la
empresa.

*Estrategia de diferenciacion. - Otorgar atencion
personalizada a los clientes.

*Proveedores: Solicitar garantias y ofertas para
mantener precios competitivos en el mercado.

*Competencia. - Andlisis constante de los cambios del
mercado.

Fuente: Gerencia DECORCASA Cia. LTDA.

Elaborado: Autoras
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» ESTRATEGIAS

ESTRATEGIAS FO:
e Tecnologia. - Publicidad mediante redes sociales y medios web.
e Clientes. - Presentar ofertas a los clientes, después de ocurrencia de

desastres, para la construccion de hogares, empresa y lugares publicos.

ESTRATEGIAS FA:
e Estrategia de diferenciacion. - Manejarse bajo un enfoque de garantia,
calidad.
e Proveedores. - Solicitar garantias y ofertas para mantener precios

competitivos en el mercado.

ESTRATEGIAS DO:
e Estrategia de precios. - Mantener el mismo nivel de precios.
e Estrategia de publicidad. — crear publicidad real de la empresa
e Estrategia de diferenciacion. - Otorgar atencidén personalizada a los

clientes.

ESTRATEGIAS DA:
e Proveedores: Solicitar garantias y ofertas para mantener precios
competitivos en el mercado.

e Competencia: andlisis constante de los cambios del mercado.

OBJETIVOS EMPRESARIALES

e Incrementar la participacion en el mercado nacional un 25% anual,
mediante la participacion en la cartera de clientes.

¢ Incrementar la rentabilidad de la compafia en un 10% respecto al afio
anterior

e Disminuir la demora en la entrega de los productos en un 5% mes a mes
mediante la verificacion de embarques antes de despacharlos.

e Incrementar el personal competente en un 20% anual.

e Incrementar las capacitaciones al personal en un 10% trimestral
mediante la formacién competente.
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Valores corporativos
e Desarrollo humano

e Responsabilidad social
e Calidad del producto

e Servicio al cliente

Politicas
e Politica de crédito

e Politicas de compra
e Politicas de trabajo
¢ Reglamento de trabajo

¢ Reglamento interno de seguridad laboral

Actividad 4. Establecer el estado actual de los procesos internos de la
empresa

Para la realizacion de esta actividad se tomé informacion ya existente de la
investigacién anterior Acosta & Daza (2018), donde se lograron establecer los
procesos internos y los procesos claves de la empresa DECORCASA Cia.
LTDA., por la necesidad de conocer los procesos internos que se desarrollan
en esta empresa, los cuales permiten identificar el impacto de funcionalidad en
la realizacion de cada actividad.

Para estos autores la identificacion de los procesos, se realizaron sesiones de
trabajo con el panel de expertos. Mediante la técnica de lluvia de ideas y la
aplicacion de una metodologia analitica- sintética, se identificaron los procesos
internos de acuerdo al criterio del grupo de expertos. Luego se procedio a la
seleccidn de los procesos relevantes para lo cual se aplico el método Kendall

(anexo 4); mediante la escala generada de la sumatoria de expertos (Zai).

En cuanto a los resultados se evidencia concordancia entre los criterios
emitidos por los expertos, con un coeficiente de 0.89 (ver anexo 4). Los
procesos relevantes identificados y que cumples con la condiciéon ZAi < T,
siendo T = 32.44 (ver anexo42)

> Gestion Administrativa

» Talento Humano
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Financiero
Ventas (Atencion Al Cliente)
Compras

Logistica (Gestion De Inventarios)

YV V. V VYV V

Distribucion de Mercaderia (Entrega Al Cliente)

FASE Il. DESARROLLAR LA METODOLOGIA PARA EL CONTROL
DE GESTION AJUSTADO A LAS PARTICULARIDADES DE LA
EMPRESA DECORCASA Cia., LTDA.

Actividad 1. Revisar las diferentes metodologias y el estudio de sus aspectos

invariantes y sus diferencias.

El cuadro de mando integral, a través de los aflos se ha logrado posicionar
como una metodologia fundamentalista para la creacion de un estudio mas
profundo acerca de las actividades empresariales, a partir de esto, muchos
autores han decidido acertar en un estudio mas profundo sobre el tema
permitiéndoles crear sus propias metodologias o hacer una extension de la
metodologia principal existente por otra parte estos establecen ideas de
reconocimiento sobre los indicadores esenciales en cada empresa. A partir de
esto en la presente investigacién se propone establecer una vision mas amplia
sobre estas metodologias con la finalidad de obtener la mejor se acople a las

necesidades de la empresa.

Para obtener la siguiente informacion se realiz6 no exhaustiva busqueda de
informacién a través de libros, revistas cientificas y documentos en la red, se
logré determinar siete de los autores principales en la metodologia del cuadro
de mando integral se optd por realizar un cuadro comparativo acerca de los
citados y encontrados por cada uno de ellos, ademas de obtener un
conocimiento mas amplio sobre los diversos indicadores propuestos por cada
uno de ellos, se optd por ajustarse a las necesidades mas especificas

encontradas en la empresa.
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(AECA, 1998)
(Amat & Dowds, 1998)
(Biasca, 2009)
(Kaplan & Norton, 1999)

(Nogueira, 2009)

(Olve, Nils, Roy, Jan, & Magnus, 2000)
(RECIT, 2005)

59

Cuadro 4. 13. Metodologias para de control de gestion propuestas por diferentes autores.

Autores

Metodologia y fases para el disefio del CMI

1. AECA (1998)

Eal S

Identificacion de los factores clave.
Establecimiento de los objetivos.
Determinacion de las actividades clave.
Identificacion de las necesidades de informacion en base a los objetivos y las
estrategias:
e |dentificacion de los emisores de la informacion.
o I|dentificacién de los usuarios de la informacién.
Identificacion y eleccion de la tecnologia.
Identificacion de las caracteristicas de la informacion: indicadores clave, soporte y

Formato, forma, frecuencia, orientacion y horizonte.

2. Amat Salas &
Dowds (1998)

A

Formulacién de la estrategia.

Identificacion de los factores clave de éxito de la empresa.

Seleccién de indicadores.

Formulacién del CMI.

Determinacion de objetivos para los indicadores y de la politica de incentivos en
funcion Del nivel de consecucion de dichos objetivos.

Comparacién entre presupuesto y realidad de cada indicador y toma de

decisiones a partir de las desviaciones.

3. Kaplan y Norton
(1999)

|. Definir la arquitectura de la medicion:

Seleccionar la unidad de la organizacion adecuada
Identificacion de los vinculos entre la corporacién y las Unidades Estratégicas de

Negocios

II. Construir el consenso alrededor de los objetivos estratégicos:

Realizar |a primera ronda de entrevistas
Sesion de sintesis

Taller ejecutivo: 1ra ronda
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[l Seleccionar y disefiar indicadores:
*  Reuniones de subgrupos
»  Taller gjecutivo: 2da ronda
»  Construccién del plan de implementacién

*  Desarrollo del plan de implementacion

Taller ejecutivo: 3ra ronda

Finalizar el plan de implementacion

4. Olve, Roy y Wetter
(2000)

—_

Definicion y descripcion del sector. Papel de la empresa
Establecimiento de la visién empresarial

Definicion de las perspectivas

Identificacion de factores criticos
Desarrollo de indicadores de la relacion causa-efecto
Establecimiento del CMI al més alto nivel

Desglose del CMI e indicadores por unidad organizativa

© ®© N oo o B~ W D

Formulacion de metas

—_
o

Desarrollo de un plan de accion

11. Implementacién del CMI

Desglose de la vision y formulacion de metas estratégicas.

5. Biasca (2009)

. Orientacion al disefio:
*  Empresa, negocio, formula de éxito
*  Los gerentes y los conceptos de management
I1. Arquitectura de indicadores:
»  Eltablero de comando para la alta direccion
»  Objetivos, metas, indicadores, y responsables por nivel
*  Remuneracién variable transformacién empresarial
*  Férmula de célculo 29
»  Benchmarking, comparaciones, representacion grafica
III. Informatica:
«  Sistemas de Informacion Gerencial
IV.Utilizacion:
»  Comunicacion y capacitacion

» Integracion con toda la empresa y sus procesos

6. Nogueira (2002)

A pesar de que la autora lo define como un procedimiento, se considera que el mismo

puede formar parte de las metodologias que existen actualmente para el disefio e

implementacién del CMI; toda vez que abarca, tanto la fase de disefio como la

implementacion de la herramienta.
Fase I: Orientacion al disefio
»  Caracteristicas de la organizacion;

»  Seleccionar la unidad de la organizacion adecuada;
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»  Explicacion detallada del CMI
Fase II: Definicién de la arquitectura de indicadores
»  Obtener el consenso alrededor de los objetivos estratégicos;
* Identificar las relaciones causa-efectos;
»  Seleccionar indicadores;
»  Expresién de célculo y frecuencia de andlisis;
»  Berchmarking, comparaciones y representaciones graficas
Fase llI: Informética
+  Sistema de informacion gerencial;
»  Comunicacion y capacitacion;
Fase IV: Implementacién
» Integracion a todas las fases de gestion empresarial;

»  Andlisis de las desviaciones y ejecucién de acciones correctivas

FASE 0: Preparacion para el disefio y la implementacion del CMI
*  Compromiso de la Alta Direccion.
»  Capacitacion del personal.
«  Disefio y comunicacién de la politica de incentivos.
»  Seleccidn de agentes relacionados con la organizacion
»  Seleccién de expertos.
FASE 1: Elaboracion de la estrategia de la organizacién
»  Establecimiento, modificacion o confirmacion de la Mision.
*  Andlisis estratégico de la situacion actual19.
»  Establecimiento de la Vision.
»  Establecimiento del Problema estratégico general.
»  Propuesta de solucion al Problema estratégico general.
7. RECIT (2005) FASE 2: Disefio del CMI
»  Definicién de las perspectivas del CMI.
»  Disefio del Mapa Estratégico.
»  Disefio del CMI.
FASE 3: Disefio del Sistema de Informacion
»  Definicién sobre quién crea, suministra y accede a la informacién.
»  Definicion sobre cuando se crea y suministra la informacion.
»  Definicién sobre como se crea y suministra la informacion.
FASE 4: Implementacion del CMI
»  Desarrollo del sistema de alerta temprana.
* Andlisis del comportamiento estratégico de la organizacion para la toma de
decisiones.

*  Implementacién de la politica de Incentivos.

Fuente: Consultado a través de libros, paginas web, revistas cientificas etc.
Elaborado por: Autoras.
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Una vez revisadas las metodologias para el control de gestiobn propuestas por
estos autores antes mencionados, en concordancia con el cuadro de mando,
las autoras determinaron un modelo de disefio metodologico, que se apega a
las necesidades de la empresa, teniendo en cuenta que el total de trabajadores

es de 22 personas y categorizada como una compafiia limitada.

A continuacion, se muestran las fases propuestas para el disefio e
implementacién de una metodologia para el control de gestién ajustada a las
caracteristicas y necesidades de la compafia limitada DECORCASA.

FASE |. DIAGNOSTICAR EL ESTADO ACTUAL DEL CONTROL DE
GESTION EN LA EMPRESA DECORCASA Cia., LTDA. PARA LA
IDENTIFICACION DE LAS FALENCIAS QUE SE PRESENTAN EN LA
EJECUCION DE LOS PROCESOS INTERNOS DE LA ORGANIZACION.

e Caracterizar la empresa objeto de estudio.

e Realizar un analisis actual de la empresa DECORCASA Cia., LTDA,
para determinar falencias existentes en los procesos internos de la
organizacion.

e Revision de la planificacién estratégica de la empresa DECORCASA
Cia., LTDA.

o Establecer el estado actual del control de los procesos internos de la

empresa.

FASE Il. DESARROLLAR LA METODOLOGIA PARA EL CONTROL DE
GESTION AJUSTADO A LAS PARTICULARIDADES DE LA EMPRESA
DECORCASA CIA, LTDA.
e Revisar las diferentes metodologias y el estudio de sus aspectos
invariantes y sus diferencias
e Elaboracién del mapa estratégico.
e Determinacion de los indicadores para cada perspectiva del CMI.
e Estructurar el cuadro de mando integral para la empresa DECORCASA
Cia. Ltda.
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DETERMINAR LA CONTRIBUCION DE LA METODOLOGIA

PROPUESTA AL CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICO

INSTITUCIONALES.

e Establecimiento de patrones de comparacion para cada indicador.

e Estructuracion del mecanismo de control visual (responde a los colores

del semaforo) y temporal.

Actividad 2. Elaboracion del mapa estratégico
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Figura 4. 1. Mapa estratégico propuesto para la empresa DECORCASA Cia. LTDA.
Elaborado por: Autoras.
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Actividad 3. Determinacion de los indicadores por perspectiva

Para la determinacién de los indicadores que van a tenerse en cuenta e la
metodologia a partir de las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral
fue necesario aplicar la técnica Delphi, la cual se realiza por rondas, esta es
una técnica de consenso que tiene como ventaja que los expertos no tiene que
estar ubicados en el mismo espacio si ho que se puede consultar via

electrénica.

Para ellos fue necesario conformar el equipo de expertos, el cual fue
seleccionado mediante el cuestionario de experticia que se explica a

continuacion.

A. Coeficiente de conocimiento
El coeficiente de conocimiento (Kc) permite establecer la experticia de los
posibles candidatos a integrar el equipo de experto, para el tema seleccionado
de metodologia para el control de gestion, con la finalidad de determinar el
grado de pertinencia acerca de los subtemas correlacionados con la integracion

del tema de investigacion; como se muestra en el siguiente cuadro.

Cuadro 4. 14. Valores para el calculo del coeficiente de conocimiento de los candidatos

Caracteristicas Coeficiente de conocimiento

E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7

1 Control de gestion 10 8 9 10 9 9 9

2 Cuadro de mando integral 10 9 9 10 9 9 9
3 Gestion por procesos 10 9 10 8 9 10 10
4 Gestion de la calidad 10 8 10 8 9 9 10

5 Gestion del talento humano 10 10 9 10 10 10 9

6 Clima organizacional 10 9 8 10 9 9 8

7 Indicadores de control 10 8 9 10 10 10 8
Kc 1,00 087 091 094 092 094 0,90

Fuente: Instrumento de medicion coeficiente de conocimiento.
Elaborado por: Autoras.

B. Coeficiente de argumentacion
En cuanto al coeficiente de argumentacion (ka), permite identificar la fuente del
conocimiento adquirido por los candidatos, que se muestran en el anexo 7. a. A

continuacion, se muestran los resultados obtenidos.



Cuadro 4. 15. Ponderaciones coeficiente de argumentacion.

Fuente de argumentacion

Grado de influencia de cada una de
las fuentes en sus criterios
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(A) (M) (B)
1 Analisis técnico realizados por usted 0,27 0,21 0,13
2 Experiencia propia 0,24 0,22 0,12
3 Trabajos de autores nacionales 0,14 0,10 0,06
4 Trabajos de autores internacionales 0,08 0,06 0,04
5 Su propio conocimiento del estado del tema en el exterior 0,09 0,07 0,05
6 Suintuicion 0,18 0,14 0,10
Ka 1,00 0,80 0,50
Fuente: Instrumento de medicion coeficiente de conocimiento.
Elaborado por: autoras.
Cuadro 4. 16.a. Coeficiente de argumentacion
. E1 E2 E3 E4
Fuente de argumentacion
(A) (M) (B) (A) (M) (B) (A) (M) (B) (A) (M) (B)
1 Andlisis técnico realizados por 027 0.27 027 027
usted
2 Experiencia propia 0,24 0,24 0,24 0,24
3 Trabajos de autores nacionales 0,10 0,10 0,14 0,10
4 Trgbajos de autores 0.08 0,06 0,08 0,06
internacionales
Su propio conocimiento del estado
5 del tema en el exterior 0,09 007 0,09 0.9
6 Suintuicion 0,18 0,18 0,18 0,18
Total 0,86 0,10 0,00 0,69 0,23 0,00 1,00 0,00 0,00 0,78 0,16 0,00
Ka 0,96 0,92 1,00 0,94
Cuadro 4.16.b. Coeficiente de argumentacion.
EA E5 E6 E7
(A) (M) (B) (A) (M) (B) (A) (M (B)
1 0.27 0,27 0,27
2 0,24 0,24 0,24
3 0,10 0.14 0,06
4 0,06 0,08 0,08
5 0.09 0.09 0,07
6 0.18 0,18 0.18
Total 0,78 0,16 0,00 0,77 0,07 0,06 0,77 0,07 0,06
Ka 0,94 1,00 0,90

Fuente: Instrumento de medicidn coeficiente de argumentacion.
Elaborado por: autoras.
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C. Coeficiente de competencia

Al calcular el coeficiente de competencia (K) del experto para promediar la
puntuacion correspondiente a cada una de las partes del cuestionario, se
propone que este coeficiente de estar entre 0.8<K<1, con el objetivo de
hacer una seleccion rigurosa de los profesionales dispuestos a participar de

la investigacion (Lopez, 2011).

El coeficiente de competencia es el grado de capacidad que tiene los
expertos en cuestion, para determinar los indicadores del cuadro de mando
integral, aportando un grado de conocimiento general, acerca de lo
requerido. A continuacion, se muestra el cuadro 4.17 de -coeficiente
experticia (Ke), donde la suma del coeficiente de conocimiento (Kc) mas el
coeficiente de argumentacion (Ka) dividido para dos, determinan si el

experto esta apto para ser aceptado.

Cuadro 4. 17. Coeficiente de competencia

Expertos Kc Ka Ke Validacion
1 1,00 0,96 0,98 Se acepta
2 0,87 0,92 0,89 Se acepta
3 0,91 1,00 0,95 Se acepta
4 0,94 0,94 0,94 Se acepta
5 0,92 0,94 0,93 Se acepta
6 0,94 1.00 0,97 Se acepta
7 0,90 0,90 0,90 Se acepta
Kp Kc+Ka 0.93 >0,80
2

Fuente: Instrumento de medicion coeficiente de conocimiento.
Elaborado por: autoras.

Como se puede observar en el cuadro anterior, el coeficiente de experticia
calculado para cada candidato, arrojo que los siete evaluados por las autoras
de la investigacion, son considerados aptos para integrar el equipo de expertos,
puesto que cada uno de ellos obtuvieron un Ke superior a 0.80.
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D. Panel de expertos
Después de haber cumplido con la seleccion de expertos por medio de las
capacidades y conocimientos de los mismos, se establece, que el equipo de
expertos queda integrado por siete personas, con la experiencia suficiente en el
area de estudio, para realizar la investigacion pertinente; este quedd en
conformidad por integrantes tanto del area académica como por profesionales
con experiencia e integrantes de la organizacion en cuestién, los cuales
permitieron desarrollar la metodologia para el control de gestion en la empresa
DECORCASA, Cia. LTDA.

Cuadro 4. 18. Equipo de expertos resultante.
Expertos

Director financiero y talento humano

Asistente de gerencia

Gerente general

Docente Administracion de Empresas
Docente Administracion Publica
Docente Administracion de Empresas
Director de Administracion de Empresas

Fuente: Instrumento de medicion coeficiente de conocimiento.
Elaborado por: autoras.

Selecciéon de los indicadores para el CMI propuesto para la empresa
DECORCASA Cia. LTDA.

Como ya se menciond anteriormente la seleccion de los indicadores del CMI
gue se disefid para le empresa en cuestion, se realizé aplicando el método
Delphi.

En la primera ronda se le presenta a los expertos un listado inicial de los
posibles indicadores, el cual fue elaborado por las autoras, después de una
revision bibliografica de los indicadores que hoy se presentan en la literatura
especializada en el tema sobre el control de gestion, los indicadores
presentados en este primer listado pueden verse en el anexo 8, en esta
primera ronda los expertos modificaron, eliminaron y agregaron indicadores

segun su experiencia.
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Una vez recibido los cuestionarios se aplicd la técnica de reduccion de lista
para determinar aquellas similitudes y diferencias del listado y se generé un
segundo listado, el cual se presentd en la segunda ronda a los expertos. En
esta segunda ronda los indicadores organizados segun las cuatro perspectivas
del cuadro de mando integral, los expertos solo debian votar SI o0 NO, estan de
acuerdo.

En el anexo 9 se puede observar la segunda ronda. Una vez recogido los
resultados de la segunda ronda se realiz6 un resumen de la votacion como se

muestra en el cuadro a continuacion.

Cuadro 4. 19. Coeficiente de concordancia calculado a cada indicador

INDICADORES E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 VN Cc
PERSPECTIVA FINANCIERA
1 Participacion de la compafiia No No No Si No No No 6 0.15
2 Gastos de personal Si Si Si No Si No No 3 0.57
3 Gastos de funcionamiento Si Si Si No Si No Si 2 07
4 Rentabilidad sobre el patrimonio neta Si Si Si Si Si Si Si 0 100
5 Rentabilidad econdmica Si Si Si Si Si Si Si 0 100
6  Liquidez o prueba acida Si Si Si Si Si Si Si 0 100
PERSPECTIVA DE PROCESOS
INTERNOS
7 Calidad de los productos vendidos Si Si Si Si Si No Si 1 0.86
8 Rotacion de existencias Si Si Si Si Si No Si 1 0.86
9 Operaciones de venta Si Si Si Si Si Si Si 0 100
10  Insumos propios Si Si No No No Si Si 3 057
11 Gestion administrativa Si No No No Si Si Si 2 057
12 Innovacion Si Si Si Si Si Si Si 0 100
PERSPECTIVA DE CLIENTES

13 Cuota de mercado Si Si Si Si Si Si Si 0 100
14 Incremento de clientes Si Si Si Si Si Si Si 0 100
15  Retencion de los clientes Si No Si Si Si Si Si 1 0.86
16  Satisfaccion del cliente Si Si Si Si Si Si Si 0 100
17 Promedio de unidades Si No No No No No Si 5 029
18  Reconocimiento de marca Si Si No Si No No Si 3 057
19  Reclamaciones solucionadas Si No Si No Si Si Si 2 07
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PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y

CONOCIMIENTO
20  Rotacién de personal Si Si Si Si Si Si Si 0 100
21 Productividad Si Si Si Si Si Si Si 0 100
22 Informacién tecnolégica si Si Si Si Si Si Si 0 100
23 Satisfaccion del personal Si Si No Si Si Si Si 1 0.86
24  |Integracién organizacional Si No No No No No Si 5 029
25  Efectividad personal Si Si No Si No Si Si 1 0.57

Fuente: Segunda ronda del método Delphi.

Elaborado: Autores

Concluyendo con la primera ronda de la calificacion presentada por los

expertos quedan seleccionado los indicadores cuyo coeficiente es (>= 0.60),

indicadores con el cual se procedio a realizar el Cuadro de Mando Integral en la

empresa en cuestion. Como resultado de la segunda ronda los indicadores

seleccionados son los siguientes indicadores escogidos por los expertos.

Cuadro 4. 20. Indicadores seleccionador por perspectivas del CMI a partir del coeficiente de concordancia.

INDICADORES
- Cc

PERSPECTIVA FINANCIERA
3 Gastos de funcionamiento 0.71
4 Rentabilidad sobre el patrimonio neta 100
5 Rentabilidad econdmica 100
6 Liquidez o prueba acida 100

PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS
7 Calidad de los productos vendidos 0.86
8 Rotacién de existencias 0.86
9 Operaciones de venta 100
12 Innovacion 100

PERSPECTIVA DE CLIENTES
13 Cuota de mercado 100
14 Incremento de clientes 100
15 Retencion de los clientes 0.86
16 Satisfaccion del cliente 100
19 Reclamaciones solucionadas 0.71




PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CONOCIMIENTO

20

Rotacion de personal

100

21
22

Productividad

Informacion tecnolégica

100
100

23

Satisfaccion del personal

0.86

Fuente: Instrumento de medicion Coeficiente de concordancia

Elaborado: Autores
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Estructuracion del sistema de indicadores para el control de gestion en la
empresa DECORCASA Cia., LTDA.

En el cuadro 4.21 se muestra el sistema de indicadores propuesto para el

control de gestion de la empresa objeto de estudio.

Cuadro 4. 21. Sistema de indicadores para el control de gestion para a empresa DECORCASA Cia. LTDA.

INDICADORES FORMULA DE CALCULO FUENTE FRECUENCIA
PERSPECTIVA FINANCIERA

Gastos de | Gastos de facturacion / | Balance de estado de Semestral

funcionamiento gastos totales resultado / libro contable

Rentabilidad sobre el | Beneficio neto / (patrimonio | Balance de estado de Semestral

patrimonio neta neto + deuda financiera) resultado / libro contable

Rentabilidad econdmica | Beneficio Bruto / Activo Neto | Balance de estado de Semestral
Total resultado / libro contable

Liquidez o prueba acida | (Activo Corriente - | Balance de estado de Semestral
Inventario) / Pasivo | resultado / libro contable
Corriente.

PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

Calidad de los | Cantidad de productos | Registro del area de Anual

productos vendidos dewueltos/  cantidad de | venta
productos vendidos

Rotacion de existencias | Inventario promedio * 360 / | Registro de inventario Trimestral
Costo de las Ventas en bodega

Operaciones de venta Cantidad de operaciones | Registro del é&rea de Semestral
realizadas / cantidad de | venta
vendedores

Innovacion Cantidad de nuevos producto | Registro  de  area Anual
ofrecidos comercial
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PERSPECTIVA DE CLIENTES
Cuota de mercado Ventas totales de un | Registro del area Semestral
producto/ ventas totales de la | comercial
empresa
Incremento de clientes | Cantidad de nuevos clientes | Base de datos de clientes Anual
| total de clientes de la
empresa
Retencion  de los | Cantidad de cliente estable | Base de datos de clientes -
clientes en un periodo / total de
cliente de la empresa
Satisfaccion del cliente | Nivel de calidad percibido= | Encuesta de satisfaccion Semestral
percepciones .- expectativas | aplicada a los clientes
Reclamaciones Cantidad de reclamaciones | Area comercial Mensual
solucionadas solucionadas / cantidad de
reclamaciones atendidas
PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CONOCIMIENTO
Rotacion de personal Numero de bajas en el | Area administrativa -
periodo / total de plantilla
Productividad Niveles de ventas/ nimero | Area de ventas Anual
de trabajadores
Informacion tecnolégica | Gastos en tecnologia de | Registro contables -
informacion / total de gastos
Satisfaccion del | Nivel de motivacion del | Encuesta de satisfaccion Anual
personal personal aplicada de los empleados
Fuente: Instrumento de medicién Coeficiente de concordancia
Elaborado: Autores

Actividad 4. Estructurar el cuadro de mando integral para la empresa
DECORCASA Cia. LTDA.

Una vez determinado los

indicadores de

las cuatro perspectivas de

funcionamiento dentro de la empresa DECORCASA Cia., LTDA., se procedio a

realizar la estructuracion del cuadro de mando integral, el cual se presenta en

la figura 4.2
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PRODUCTOS VENDIDOS
*ROTACION DE EXITENCIAS
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J

Figura 4. 2. Cuadro de ando integral para la empresa DECORCASA Cia. LTDA.
Elaborado por: autoras.

FASE lll. DETERMINAR LA CONTRIBUCION DE LA METODOLOGIA
PROPUESTA AL CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS
ESTRATEGICOS INSTITUCIONALES.

Actividad 1. Establecimiento de patrones de comparacion para cada indicador
» Desarrollo de sistema de alerta temprana:

Una vez determinados los indicadores por perspectivas, se procede al
desarrollo de un sistema de alerta temprana, este con la Unica finalidad de
conocer, si los indicadores por perspectiva estan en funcion de los objetivos
empresariales, por lo que este sistema mantiene tres categorias de definicién
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las cuales son bien, regular y mal, Garcia (2010); alto, medio y bajo, Kaba
(2008) o 75%- 100%, 50%- 74%- 25%- 49% Novelo, L (2015) para luego ser

interpretadas segun los colores del semaforo como se indica a continuacion:

Cuadro 4. 22. Simbologia de la semaforizacion.

AUTOR Verde Amarillo _
Kaba, |

(2008) Alto Medio Bajo

Garcia, O

(2010) Bien Regular Mal

Novelo, L

(2015) 75%-100% 50%-74% 25%-49%

Fuente: sitios web
Elaborado por: autoras

Se puede evidenciar de forma rapida, a través de los colores, las dificultades
gue se presentan en el cumplimiento de determinado indicador de resultado
significando una sefial de alerta para el empresario, y asi agilizar los procesos,

de mejora o transformacién en el sistema de informacion en accion.

Actividad 2. Estructuracion del mecanismo de control visual (responde a los

colores del seméforo) y temporal

con apoyo del sistema de alerta temprana (semaforizacién) se logré determinar
el comportamiento estratégico de la empresa, en referencia a sus objetivos y
sus lineamientos, dando paso a la toma de decisiones, segun la necesidad de
implementacion o correccion de indicadores, por otra parte, a través del
enfoque causa-efecto permiti6 conocer de forma precisa la desviacién de cada
objetivo y la regularizacion de estos, sin olvidad que los colores verde y
amarillo, permitieron establecer el limite de correlacion entre la mejorable con

la estable.

A continuacion, se muestra el comportamiento de algunos de los indicadores

definidos en el periodo enero-junio 2019, donde se comparan los resultados
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obtenidos con respecto a lo planificado y luego se compara con los objetivos

estratégicos formulados en la organizacion

Cuadro 4. 23. Comportamiento de los indicadores para el control de gestién de la empresa
DECORCASA Cia. LTDA., para el periodo ENERO-JUNIO 2019

PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

INDICADORES Plan Real Brecha
PERSPECTIVA FINANCIERA

Gastos de

. . 12.000 12.150 12.5% +
funcionamiento
Rentabilidad sobre el

L 68.699 54.960
patrimonio neta
Rentabilidad econémica 40.000 40.000
Liquidez o prueba acida 2.000 1.700

Calidad de los productos

85%

90%

vendidos

Rotacion de existencias 20.000 14.000

Operaciones de venta 14.670 10.000

Innovacién 100 140
PERSPECTIVA DE CLIENTES

Cuota de mercado 3374 2310

Incremento de clientes 250 25

Retencioén de los clientes -

Satisfaccion del cliente 100% 100%

Reclamaciones 100% 100%

solucionadas

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CONOCIMIENTO

Rotacion de personal 22 22
Productividad Excelente Excelente
Informacion tecnolégica -

Satisfaccion del personal Excelente Excelente

5% +

Fuente: Libros contables e informacion de la empresa DECORCASA Cia. LTDA.
Elaborado por: autoras

Por efectos econdmicos del pais el cambio del afio pasado al actual se

encuentra en un declive en las transacciones de compra y venta disminuyendo

su rentabilidad un 20%, afectando la economia interna de la empresa, se ha
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optado por disminuir la cantidad de inventario y su rotacién en un 30% para asi
mantener una utilidad fija con los gastos fijos y variables de la empresa; por
otra parte a existido una pérdida de cartea de clientes del 10% disminuyendo el
ingreso total de la misma, sin embargo la satisfaccion de los clientes medible
es de un 100%, por lo que la efectividad econ6mica empresarial
porcentualmente se mantiene, ya que, tantos las compras como las ventas se
han detenido por motivos de un bajo presupuesto econémico dentro del pais.
La cantidad de trabajadores se conserva de 22 personas que laboran

efectivamente.



CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1. CONCLUSIONES

El diagnéstico del estado actual del control de gestion en la empresa
DECORCASA Cia. LTDA. Permiti6 caracterizar la empresa objeto de
estudio para partir de un sistema de variables. Con la aplicacion de la
matriz de impacto cruzado se obtuvo que la empresa en mencion tiene
una orientacion estratégica defensiva lo que permitioc formular las
estrategias FO FA DO DA.

La revisibn de la literatura especializada permiti6 desarrollar una
metodologia para el control de gestion ajustada a las particularidades de
la empresa DECORCASA Cia. LTDA. La cual se desarrolla a partir del
mapa estratégico teniendo en cuenta las cuatro perspectivas del cuadro
de mando integral. Ademas, se estructuro un sistema de indicadores de

control de gestidon para la empresa objeto de estudio.

Como via de contribucién de la metodologia propuesta al cumplimiento
de los objetivos estratégicos en la empresa DECORCASA Cia. LTDA. se
aplicé la técnica de semaforo estructurandose un mecanismo de control
visual donde los directivos de la empresa pueden identificar el
comportamiento de los indicadores establecidos en funcion de lo
planificado para lo cual los colores del semaforo viabilizan la toma de
decisiones oportunas sobre aquellos indicadores que tienen resultados

suficientes.
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5.2. RECOMENDACIONES

Se recomienda que los directivos de la empresa implementen las

estrategias formuladas a partir de la orientacion estratégica identificada.

El personal directivo de la empresa DECORCASA Cia. LTDA. tenga en
cuenta el mapa estratégico para la toma de decisiones debido a la
importancia que representa para el crecimiento de la empresa teniendo

en cuenta olas cuatro perspectivas del cuadro de mando integral.

Seria de vital importancia que la empresa apligue como norma
establecida prioritaria continuar la implementacién del cuadro de mando
integral para s para asi tener resultados éptimos en base a cada
indicador de las perspectivas ya establecida en el cuadro de mando

integral para asi lograr el éxito total de la compafia.
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ANEXO 1

ENTREVISTA AL GERENTE PROPIETARIO DE LA EMPRESA
DECORCASA CIA. LTDA.

1. ¢Qué tiempo lleva usted como gerente de esta empresa?

La empresa inici0 sus actividades 6 afios antes como un modesto negocio
personal, después logro ser consolidada como compafia bajo el nombre de
DECORCASA CIA. LTDA; a partir de ahi, la empresa tiene 28 afios laborando
dentro del mercado de decoracion; por lo tanto, llevo 34 afios como gerente

propietario de esta empresa.

2. ¢La empresa cuenta con una planificacion estratégica? ¢Qué periodo
é

enmarca la actual?

Actualmente la empresa si cuenta con una planificacion estratégica, que esta
vigente desde el 2017 hasta el 2022, (5 afios)

3. ¢Su empresa promueve el trabajo en equipo?
La empresa si promueve el trabajo en equipo, haciendo regularmente
actividades de integracion del personal como: capacitaciones y presentaciones

de nuevas ideas.

4. ¢su empresa cuenta con algun sistema de capacitacion para el

personal?

La empresa no cuenta con un sistema de capacitacion, pero si se realiza una
capacitacion anual para todos los empleados, y se establecen semestralmente

la presentacion de nuevas ideas.
5. ¢tiene usted definido u conoce sus principales competidores?

Actualmente la creciente insercion de nuevos competidores al mercado hace
un poco mas dificil conocerlos a todos, ya que existen muchas microempresas
gue se dedican a lo mismo, pero de los grandes competidores si tengo todo el

conocimiento requerid y conozco a toda mi competencia.

6. ¢tiene usted definido y conoce sus principales clientes?
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Si, tengo por bien conocer todos los clientes, arquitectos y decoradores de
interiores de la localidad y fuera de la ciudad, muchas veces tengo

comunicaciones con todos ellos ya que también vendo al por mayor.

7. ¢Podria caracterizar el mercado donde participa, es decir productos,

clientes y sistema de comercializacion?

Si, el mercado donde la compafiia se establecié es el mercado de decoracién e
infraestructura, por lo tanto, mis proveedores y yo como proveedor tenemos por
bien distribuir todo tipo de producto que cumpla con esta funcion, mis clientes
como antes lo mencione son aquellos que se dedican o que desean decorar,
amueblar, disefar, renovar todo tipo de espacios, el sistema de
comercializacién que se utiliza en la empresa es el de entrega inmediata a la

compra.

8. ¢La empresa DECORCASA Cia., LTDA tiene definido sus procesos
internos?
La empresa si cuenta con todos sus procesos internos definidos y el personal
capacitado para cumplir cada uno de ellos.

9. ¢Cbomo se realiza actualmente el control de los resultados obtenidos en

su empresay cada que tiempo son medidos estos?
En la actualidad no se tiene un sistema de control de resultados establecidos,
por lo tanto, trimestralmente solo se hace una verificacion de los resultados

financieros, econémicos y contables obtenidos en la empresa.

10.¢,Como fue el comportamiento de los resultados de la empresa en el afio
2018?

La empresa logro cumplir con el objetivo de crecimiento anual del 2% en la

cartera de clientes y con un 8% de rentabilidad casi el 10% establecido en los

objetivos, por lo que logro establecer que el comportamiento de los resultados

de la empresa fue favorable.

11. ¢ Utiliza algan indicador para medir estos resultados?
Si, en los objetivos de la empresa se establece el porcentaje que se espera
lograr anualmente en el crecimiento de la cartera de clientes y en la

rentabilidad de la empresa.
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ENCUESTA SOBRE EL CONTROL DE GENTION EN LA EMPRESA
DECORCASA CIA. LTDA DE LA CIUDAD DE MANTA.

OBJETIVO: La presente encuesta tiene la finalidad de obtener informacion

necesaria que servira de argumento y soporte en el proceso investigativo, en la

tematica referente a la metodologia para el control de gestiébn en la empresa

DECORCASA Cia. Ltda.

INSTRUCCIONES

» Analice y lea detenidamente las siguientes preguntas formuladas

entorno a la gestion.

» Responda las preguntas de la encuesta con toda sinceridad.

» Se pide veracidad dado que sus respuestas son muy importantes para

alcanzar nuestros objetivos.

Género: Rango de Edad:

Maculino ] 18 a 25 afios| | 26 a 35 afios

Femenino | | | 36a45afios[ | 46 afios y mas.

[]
[]

Institucion

Primaria

Superior

Académica:

[]

Secundaria D

[]

Niveles de Ingresos:

Menor RBU
Igual RBU
Mayor RBU

[]

[]
[]

Escoja la opcion marcando una x en las siguientes preguntas:

1. ¢Conoce la Vision de la Empresa?
SI[ ] NO [ |NO SABE, NO CONTESTA

[]

2. ¢ Conoce los objetivos de la Empresa?

SI[_] NO [ ]NO SABE, NO CONTESTA

[]
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3. ¢Qué significa para usted el control de gestion? 4. El area administrativa, regularmente realiza
D actividades tales como:

e Administrar D

o  Estructurar [] Jornadas de integracion

o direccion eficiente [ ] Capacitaciones al personal [ ]

o Aplicacién del reglamento I:] e presentacion de nuevas ideas I:]

5. ¢considera usted que el control de gestion es 6. ¢ conoce usted qué procesos de verificacion se
importante en la empresa? llevan a cabo para el control de las actividades

diarias

e Muyimportante ]

o Importante [] o Sl [ ]

e Nada importante [ ] e NO []

7. ¢Cudl es su percepcion acerca de como se lleva a 8. Conoce usted el sistema de control que se lleva

cabo los procesos administrativos,de gestion y
control del personal de la empresa donde labora?

Alta
Media %
Baja O]

acabo para medir los resultados de la empresa
anualmente?

Sl D
NO n

Si la respuest es afirmativa mencione cuales es:

iGRACIAS POR SU COLABORACION PRESTADA!
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OBSERVACION SOBRE EL CONTROL DE GESTIONA EN LA EMPRESA
DECORCASA CIA. LTDA DE LA CIUDAD DE MANTA

FICHA DE OBSERVACION
FECHA: LUGAR: RESPONSABLES:
OBJETIVO: Recopilar informacion de las funciones y actividades del talento humano de empresa DECORCASA.
Categoria 1. Cumplimiento del horario de trabajo S NO
Si el talento humano cumple los horarios establecidos por
DECORCASA CIA. X
Categoria 2. Corresgondenma de las funciones del puesto con el perfil
ocupacional Sl NO
Las actividades realizadas van conforme al perfil de puesto. X
Categoria 3. Conocimiento del control de gestion de la empresa . NO
Conoce el control que se lleva de los resultados en la empresa. X
Categoria 4. Conocimiento del plan estratégico de la empresa . NO
Los trabajadores tienen conocimiento acerca del plan estratégico X
CategoriaS. | Clientes S| NO
Se evidencia la satisfaccion de los clientes. X
Categoria 6. Liderazgo S NO
Se emplea y aceptan las correcciones cuando el jefe las hace de
manera respetuosa y fundamentada, con la finalidad de que esté
presto a mejorar la calidad del trabajo. X
Categoria 7. Conocimiento y aprendizaje Sl NO
La empresa brinda capacitaciones a sus trabajadores. X
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N° Procesos E1l| E2| E3| E4| E5| E6| E7| E8| E9| ZAi | A | AAr2 SELECCION
1 | Gestién administrativa 344|444 |3|4)|2]| 32 0 0 Proceso relevante Si
2 | Talento humano 4 1443|3433 (3| 31 |-1 Proceso relevante Si
3 | Financiero 4 | 3|4 |3|3[3|4|4]|4, 32 0 Proceso relevante Si
4 | Ventas (atencion al cliente) 1711111 ]1|1|1 9 -23| 550 Proceso relevante Si
5 | Compras 1 /1|2 |21 |1|2|1]|1]| 12 |-20| 418 Proceso relevante Si
6 | Logistica (gestion de inventarios) 2 3|2 |1|2|2|3|2)|2| 19 |-13| 181 Proceso relevante Si
7 | Distribucién de mercaderia(entregaal | 1 | 2 | 1 |2 | 1|2 | 2 |3 | 2| 16 |-16| 270 Proceso relevante Si
cliente)
Mantenimiento y saneamiento 8 8 7 8 | 71 | 39| 1487 | Proceso de apoyo No
Seguridad 7 7 | 70 | 38| 1410 | Proceso de apoyo No
292 4318
Criterio de comparacion (T) 32,44 12 2 AN2 51819
T=Zai/K 2ai= 292 (mA2(k”3-k)) | 58320 0,89
K= 9
m”2 81
Formula: w=123A"2 /(m”2(k*3-k)) (k”3-k) 720
k”3 729
Datos: k 9
k - Nimero de caracteristicas = 9
. Célculos:
m- NUmero de expertos= 9 Siw >= 0,5 - Hay concordancia en el criterio de los experto
w- Coeficiente de concordancia = 0,89 Siw < 0,5 - No hay concordancia en el criterio de los expertos

Los indicadores mas importantes seran los que cumplan que: Zai
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ANEXO 5

ESTRUCTURA DE LA METODOLOGIA PARA EL CONTROL DE GESTION DE LA
EMPRESA DECORCASA CIALTDA

FASE |. DIAGNOSTICAR EL ESTADO ACTUAL DE CONTROL DE
GESTION EN LA EMPRESA DECORCASA CIA, LTDA. PARA LA
IDENTIFICACION DE LAS FALENCIAS QUE SE PRESENTAN EN LA
EJECUCION DE LOS PROCESOS INTERNOS DE LA ORGANIZACION.

» Caracterizar la empresa objeto de estudio

* Realizar un analisis actual de la empresa DECORCASA CIA. LTDA,
para determinar falencias existentes en los procesos internos de la
organizacién

* Revision de la planificacién estratégica de la empresa DECORCASA
CIA. LTDA.

FASE Il. DESARROLLAR LA METODOLOGIA PARA EL CONTROL DE
GESTION AJUSTADO A LAS PARTICULARIDADES DE LA EMPRESA
DECORCASA CIA, LTDA.

» Revisar las diferentes metodologias y el estudio de sus aspectos
invariantes y sus diferencias.

» Elaboracion del mapa estratégico

« Determinacion de los indicadores para cada perspectiva del CMI

« Estructurar el cuadro de mando integral para la empresa DECORCASA
Cia. Ltda.

FASE Illl. DETERMINAR LA CONTRIBUCION DE LA METODOLOGIA
PROPUESTA AL CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS
INSTITUCIONALES

» Establecimiento de patrones de comparacion para cada indicador
» Estructuracién del mecanismo de control visual (responde a los

colores del seméforo) y temporal
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ANEXO 6
INSTRUMENTO DE MEDICION DEL NIVEL DE EXPERTICIDAD

COEFICIENTE DE CONOCIMIENTO (Kc)

. COEFICIENTE DE CONOCIMIENT )
CARACTERISTICAS

1| CONTROL DE GESTION

2| CUADRO DE MANDO INTEGRAL

3| GESTION POR PROCESOS

4| GESTION DE LA CALIDAD

5| GESTION DEL TALENTO HUMANO

6| CLIMA ORGANIZACIONAL

7| INDICADORES DE CONTROL

COEFICIENTE DE ARGUMENTACION (Ka)

Grado de influencia de cada
una de las fuentes en
Sus criterios

Fuente de argumentacion (A) (M) (B)

Andlisis técnico realizados por usted

Experiencia propia

Trabajos de autores nacionales

Trabajos de autores internacionales

g b W N

Su propio conocimiento del estado del
tema en el exterior

6 | Su intuicion
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ANEXO 7.
Oficio de invitacion enviado a los expertos

CALCETA, 23 DE JULIO DE 2019

Sefiora.
Dra. Evis Matellan

DOCENTE DE LA CARRERA DE ADMINISTRACION PUBLICA ESPAM-MFL

De nuestra mayor consideracion:

Las estudiantes Josenka Avila y Pierina Jarrin de la carrera de administracion de
empresas decimo semestre, bajo la tutela de la Dra. Cecilia Parra Ferie, por medio del
presente escrito, tenemos el placer de informarle que usted ha sido seleccionada para
formar parte, dentro del comité de expertos referente al tema de investigacion,
METODOLOGIA PARA EL CONTROL DE GESTION EN LA EMPRESA DECORCASA
CIA. LTDA., DE LA CIUDAD DE MANTA.

Seguro de contar son su participacion, le reiteramos nuestras consideraciones.

Un saludo afectuoso.

Atentamente:

Pierina Jarrin Josenka Avila
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ANEXO 8
PRIEMRA RONDA DELPHI

Estimado experto, le damos un cordial saludo, como ya es de su conocimiento las
autoras estamos realizando una investigacion para la estructuracion de una
metodologia para el control de gestion de la empresa, DECORCASA, CIA, LTDA, la
cual se dedica a la comercializacion y distribucion de productos para el disefio y
acabado de interiores, tanto de hogares como oficinas. En esta ocasién le
presentamos un listado de posibles indicadores agrupados en las cuatro perspectivas
del Cuadro de Mando Integral. El presente listado de indicadores, puede ser modificado
segun su criterio, es decir, usted puede agregar, eliminar o modificar segun

corresponda. Gracias de ante mano por su colaboracion.

CARACTERISTICAS
PERSPECTIVA FINANCIERA
Productividad
Participacion de la compafiia

Gastos de personal

Gastos de funcionamiento

Rentabilidad Sobre el Patrimonio Neta

Rentabilidad econémica

N o] o] Al WO N

Liquidez o prueba acida

PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS
8 Logistica e innovacion

9 Abastecimiento

10 |Gestion administrativa

11 |Gestidn de operaciones de venta

12 |Insumos propios

13 |Gestidon de talento humano

14 |Rotacidon de existencias

15 |[Calidad de los productos




PERSPECTIVA CLIENTES

16 |Cuota de mercado

17 |Posicionamiento de precios

18 |[Calidad de los productos

19 |[Satisfaccion del cliente

20 |Cortesia

21 |Promedio de unidades

22 |Reconocimiento de marca

23 |Asesoria

PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CONOCIMIETO

24 | Capital humano

25 | Productividad

26 |Informacion tecnolégica

27 |Mejorar el ambiente de trabajo

28 |Integracion organizacional

29 |Incrementan efectividad personal

30 | Disponibilidad de sistemas de informacion

31 |Mejorar la competencia
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SEGUNDA RONDA DEL DELPHI.
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Estimado experto, saludos cordiales, como resultado de la ronda anterior le presentamos el
siguiente listado de indicadores para del control de gestion de la empresa DECORCASA CIA.
LTDA. Le solicitamos de la manera mas comedida que usted voto si o no esta de acuerdo con
los indicadores que se presentan. Gracias una vez mas por su colaboracion.

INDICADORES

Sl NI

PERSPECTIVA FINANCIERA

Participacion de la compafiia

Gastos de personal

Gastos de funcionamiento

Rentabilidad econémica

1
2
3
4 Rentabilidad sobre el patrimonio neta
5
6

Liquidez o prueba acida

PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

7 Calidad de los productos vendidos

8 Rotacion de existencias

9 Operaciones de venta

10 Insumos propios

11 Gestidn administrativa

12 Innovacion

PERSPECTIVA DE CLIENTES

13 Cuota de mercado

14 Incremento de clientes

15 Retencion de los clientes

16 Satisfaccion del cliente

17 Promedio de unidades

18 Reconocimiento de marca

19 Reclamaciones solucionadas
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PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CONOCIMIENTO

20 Rotacion de personal

21 Productividad

22 Informacion tecnoldgica

23 Satisfaccion del personal

24 Integracion organizacional

25 Efectividad personal




ANEXO 10.

Foto 1. Miembro panel de experto

Foto 2. Miembro panel de experto
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Foto 3. Miembro panel de experto de la empresa

Foto 4. Encuesta aplicada al personal de la empresa
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Foto 6. Autoras y tutora del trabajo de investigacion.



