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RESUMEN

La corporacion DBrag posee una trayectoria institucional sélida, siendo una
de sus principales fortalezas el tener varias unidades de negocio con servicios
complementarios y tecnologia propia. Esta compafia se encuentra
evolucionando constantemente por lo que hoy, la adopcién del modelo de
Grant Thornton sera clave para seguir creciendo en el largo plazo. Dentro de
esta evolucion se han encontrado varios retos a solucionar con el fin de que
la organizacién sea mucho mas solida: un enfoque comercial fuerte junto a un
gobierno corporativo consolidado, con una administracién financiera efectiva
se convierten en elementos claves del crecimiento para esta compafiia.Para
esto se realiz0 el andlisis estratégico de la empresa para obtener un
diagnoéstico actualizado y determinar las actividades requeridas para
desarrollar el proyecto de adopcién de la representacion internacional.
Adicionalmente se utiliz6 la Metodologia del Project Management para
generar un calendario de implementacion de los objetivos planteados desde
la utilizacién de la metodologia del BSC para establecer las diferentes areas
de crecimiento de la organizacion realizando un andlisis de la misma e
implementando indicadores que permitan medir su avance en el tiempo.

El principal resultado obtenido fue un modelo que genera una cultura
organizacional orientada a potencializar el Talento Humano en la
organizacion, mejorar la productividad e incrementar la satisfaccion del cliente
externo apalancando los cambios procesales, comerciales y financieros
requeridos para generar los objetivos que la compafiia desea obtener

actualmente y los que vaya planteando en el futuro.

PALABRAS CLAVE:

BALANCED SCORECARD
CADENA DE VALOR

KEY PERFORMANCE INDICATORS
PROJECT MANAGEMENT
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SUMMARY

Corporacion DBrag has a strong institutional path. One of its main strengths is
having multiple business units with complementary services and own
technology. This company is constantly evolving so today, adopting the model
of Grant Thornton will be key to continued growth in the long run. Within this
evolution several challenges have been found so in order to solve them the
organization has to become much more robust: a strong commercial focus with
a consolidated corporate governance, with effective financial management
have become key elements of growth for this company. For this, a strategic
analysis of the company was done to obtain an updated diagnosis and
determine the activities required to develop the proposed adoption of
international representation. Additionally, the Project Management
Methodology was used to generate a timetable for the implementation of the
objectives defined with the BSC methodology to establish the different growth
areas of the organization performing the same analysis and implementing
indicators to measure progress over time. The main result was a model that
generates an organizational culture oriented to potentiate human talent in the
organization, improve productivity and increase customer satisfaction by
encouraging changes in the internal procedures, the commercial and financial
areas to generate the goals that the company wants to get now and in the

future.

KEY WORDS:

BALANCED SCORECARD

VALUE CHAIN

KEY PERFORMANCE INDICATORS
PROJECT MANAGEMENT



CAPITULO |

FUNDAMENTOS TEORICOS

1.1 ANALISIS ESTRATEGICO

El andlisis estratégico es una herramienta utilizada con el fin de encontrar
una ventaja competitiva sostenible a largo plazo a través de la evaluacion de
la situacion actual o la conveniencia de un plan a implementar considerando
el analisis de la situacion interna y externa que afectan a una organizacion en

particular y la mejor forma de implementarla.

El objetivo principal de este analisis es definir la mejor estrategia para una
organizacion segun el objetivo que ésta desee alcanzar orientando todos los

recursos y esfuerzos necesarios para lograrlo.

La planeacién estratégica intenta direccionar a una empresa a manejar
de la mejor manera posible sus capacidades y su entorno y para eso debe
atravesar toda la organizacion a fin de lograr un trabajo alineado y en equipo

de todas sus areas. Asi, la planificacion estratégica puede ser:

Corporativa: se concentra en las grandes decisiones de las empresas de
responsabilidad de los administradores de la compafiia a nivel corporativo.

De negocios: se concentran en conseguir un negocio especifico y lograr
desarrollar una ventaja competitiva sustentable a largo plazo, siendo ésta
responsabilidad de los administradores de la organizacion a nivel del negocio.

Funcional: se centra en las areas funcionales de la organizacion siendo

éstas responsabilidad de los jefes de cada unidad de negocio.
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Operacién: concentrada en las actividades operativas propias de la

empresa de responsabilidad de los administradores de nivel inferior.

Para lograr una buena planificacién estratégica es necesario conocer el
negocio y el entorno en que se desarrolla la organizacion. Es por esto que es
de suma importancia arrancar con un diagnéstico previo que nos permita
definir el lugar en el que esté la companiia, visualizar el sitio en el que deberia

estar y como conseguirlo.

Para iniciar el disefio de una Planificacion Estratégica se deben considerar

los siguientes pasos:

v Definir la fundamentacion estratégica que cimente la toma de decisiones.

v' Definir los planes a largo plazo que permitiran definir las metas en un
periodo de 3 a 5 afios.

v' Desarrollar los planes tacticos, que son aquellos que posibilitan
transformar las metas en realidad al asignar horizontes de tiempo y
responsables para cada uno

v’ Disefiar planes operacionales que permitan orientar los planes diarios de

trabajo a conseguir las metas planteadas.

Para estructurar la planeacion estratégica es muy importante comenzar

definiendo su fundamentacion, esto es:

v' Mision, vision y valores

<

Ventaja competitiva sostenible
v' Estrategias de la empresa mismas que permitiran conocer la razén de
ser del negocio; vy,

v' Objetivo que ésta desea alcanzar en un periodo determinado de tiempo.
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La Mision de una compaifiia describe la razon de ser de la compafiia, sus
negocios actuales y futuros considerando sus productos, mercados, cobertura
geografica y ventaja competitiva.

Para definir correctamente la Mision, ésta debe ser lo suficientemente
amplia de modo que permita definir el alcance de la empresa sin limitar a
donde se pueda extender en el futuro dependiendo de los cambios que exija

el mercado. Al definir una mision, ésta debe responder a lo siguiente:

Cual es la naturaleza del negocio

El enunciado es a largo plazo

Es sostenible por un periodo de tiempo indefinido

Distingue a su organizacion

Especifica algunas fronteras o el alcance

Estipula claramente la imagen y/o las interfaces con el cliente/usuario
Identifica valores que guien el comportamiento

Refleja de alguna forma los productos, los servicios y las relaciones

NS N N N N N IR

Quiénes son sus clientes

El segundo componente de la fundamentacidn estratégica es la Vision
(Rafael, 2003), definida como lo que la empresa quiere ser en el futuro para
inspirar y motivar a sus Stakeholders. Las ideas generales que dan rumbo y
direccion a la gestion de la compafiia. La visién contribuye a determinar a lo
que la empresa se va a dedicar y es consecuencia de los valores y

convicciones de los directivos de la empresa.

La visibn permite realizar una mejor toma de decisiones, contribuye a
establecer un mejor marco competitivo para las empresas, cohesiona los
equipos de trabajo y los motiva, enfoca esfuerzos hacia la consecucién del
objetivo planteado. Debe ser concisa, enfocada al valor, verificable,

especifica, compartida e inspiradora.



Los elementos de la vision son:

v

v

Panorama del Futuro: El entorno regulatorio, econdmico y competitivo
en el cual se anticipa que la empresa debera competir.

Fuentes de Ventajas Competitivas: Las habilidades que la empresa
desarrollard como apoyo fundamental para lograr su vision, una
descripcion de cémo la empresa lograra el éxito.

Objetivos Fundamentales: Definicion del rol que la empresa adoptara,
una descripcion de lo que espera lograr, referencias para evaluar el grado
de éxito futuro.

Marco Competitivo: Los negocios y lugares en que la empresa

competira.

El tercer componente de la fundamentacion estratégica son los valores

corporativos que representan las convicciones de los directivos de la empresa

a la hora de dirigir la compafia al objetivo planteado. Los valores definen la

personalidad de la organizacién y rigen la conducta del personal.

Finalmente el ultimo elemento de la fundamentacién estratégica es la

estrategia, definida como el proceso a seguir por la empresa para alcanzar la

mision generando valor. A la hora de definir una estrategia muchas veces se

enfrentan dos desafios principales:

v
v

Generar valor a través de explotar las ventajas competitivas
Desarrollar ventajas competitivas que sean sostenibles en el tiempo, es

decir que no sean faciles de imitar.

Para Philip Kotler, existen 7 clasificaciones que ayudaran a formular una

estrategia ganadora de acuerdo al escenario en que se desenvuelve la

empresa. (César, 2011, pag. 17)
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v' Estrategia de bajos costos: reducir los costos en todas las areas de la
empresa en base a la introduccion de nuevos procesos innovadores y
creativos que permitan mantener la esencia del negocio y calidad de los
productos y servicios hacia los clientes.

v' Crear una experiencia unica para el consumidor: centrarse en generar
una experiencia Unica e impactante para el consumidor con el fin de
fidelizarlo a la marca e incluso hacer que esté dispuesto a pagar mas por
el producto o servicio.

v" Reinventar el modelo de negocio: concentrarse en analizar el negocio
para realmente hacerlo bien y no desperdiciar recursos en cambiar el
producto sin un estudio o analisis previo. Analizar el negocio con el fin de
enfocar los recursos en iniciativas transformacionales que permitan
generar una nueva manera de conquistar a los clientes y consumidores

v Ofrecer calidad maxima en el producto: asociar la marca a una imagen
de calidad con el fin de que el cliente no necesite mayor explicacion al
escuchar el nombre de la empresa.

v' Centrarse en nichos de mercado: definir a qué sectores del mercado se
encuentra orientado el producto o servicio con el fin de concentrar
esfuerzos en esos nichos y no en todo el mercado.

v' Ser innovador: estar en constante cambio con el fin de mantenerse en el
tiempo en base a la renovacion.

v Ser o tener el mejor disefio: buscar darle un disefio innovador que haga
que el consumidor escoja el producto (Diaz C.).

Asimismo, las estrategias se pueden clasificar en cuatro grupos

importantes (César, 2011, pag. 26):

v Intensivas: Penetracion en el mercado, desarrollo del mercado y
desarrollo del producto o servicio.
v Integrativas: Integracion hacia delante, integracién hacia atras e

integracion horizontal.
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v' Diversificadas: Diversificacibn  concéntrica, diversificacion de
conglomerado y diversificacion horizontal.
v' Otras: Asociaciones, reduccién, desposeimiento, liquidacion y

combinacion.

La siguiente fase del andlisis de la planeacion estratégica se concentra
en el anadlisis de la situacion externa de la compafia. Para esto lo divide en
macroentorno en el que se consideran temas del entorno politico, social,
tecnoldgico y econémico y microentorno, en el que, utilizando el Modelo de
las 5 fuerzas de Porter se busca identificar todos aquellos factores que

afectar a una empresa (César, 2011, pag. 34):

Poder de negociacion de los proveedores
Poder de negociacion de los clientes
Productos sustitutos

Posibles competidores

AR NEE NI NERN

Barreras de entrada

El andlisis muestra como una compairiia se ve afectada tanto positiva

(oportunidad), como negativamente (amenaza).

Aqui se determinan los factores claves de éxito que son las
actividades que deben salir bien para que una empresa tenga éxito. Para esto

se siguen 4 pasos:

v' BUsqueda: se recopilan actividades que afectan a la organizacion y su
tendencia.

v' Observacion: se verifica la variacién de estas actividades, su tendencia
y las partes interesadas.

v' Prondéstico: lo que podria suceder como consecuencia de estas

tendencias y cambios.
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v' Evaluacion: establece los tiempos y la importancia de los cambios para

la compafiia (César, 2011, pag. 62).

La situacion interna también debe ser evaluada. Esto se realiza
evaluando la posicion competitiva que tiene la empresa en base a sus
procesos de la cadena de valor evaluando recursos, capacidades y

competencias.

La cadena de valor es un concepto desarrollado por Michael Porter y
se refiere a aquellas actividades realizadas por una empresa para la creacion,
desarrollo, produccién, mercadeo y apoyo de sus productos y servicios. Es
una herramienta para analizar todas las actividades de una empresa, tanto en
actividades estratégicas relevantes para comprender el comportamiento de

los costos y las fuentes de diferenciaciones existentes y potenciales.

El analisis de la cadena de valor, permite analizar sisteméaticamente
todas las actividades que la organizacion realiza y como éstas impactan en la
creacién de valor. Michael Porter plantea que la empresa esta conformada por

nueve categorias genéricas:

v' Logistica Interna: Actividades de recepcién, almacenaje, manipulacion
de materiales, inventarios, vehiculos, devoluciones, entre otros.

v' Operaciones: Actividades relacionadas con la transformacion de insumos
en la forma final del producto, como maquinado, empaque, ensamble,
mantenimiento del equipo, pruebas, impresidn u operaciones de
instalacion. .

v Logistica Externa: Actividades asociadas con la recopilacion,
almacenamiento y distribucién fisica del producto acabado a los

compradores.

v' Mercadotecnia y Ventas: Lo conforman actividades involucradas en la

induccion y facil adquisicion de los productos (publicidad, fuerza de
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ventas, cuotas, seleccién de canales, relaciones con canales y precios);
ayudan a influir en la decision de compra de los consumidores al momento
de escoger entre un producto o servicio.

v' Servicio: Actividades que tratan de mantener y aumentar el valor del
producto después de la venta, como instalacion, reparacion,
entrenamiento, repuestos y ajuste del producto.

v' Abastecimiento: Actividades involucradas en las adquisiciones de
materias primas, suministros, articulos consumibles, asi como
maquinaria, equipo de laboratorio, equipos de oficina y edificios.

v' Desarrollo tecnolégico: Actividades involucradas en el conocimiento
(know-how) vy capacitacion adquiridas, procedimientos y entradas
tecnoldgicas precisas para cada actividad de la cadena de valor. El
desarrollo de la tecnologia consiste en un rango de actividades que
pueden ser agrupadas de manera general en esfuerzos por mejorar el
producto y el proceso.

v' Administracion de recursos humanos: Actividades involucradas en la
seleccién, promocion y colocacién del personal dentro de la institucion. La
direccion de recursos humanos, afecta directamente a la ventaja
competitiva de las empresas debido a que determina las habilidades y
motivaciones de los empleados, asi como los costos de capacitacion y
entrenamiento.

v Infraestructura de la empresa: Actividades involucradas en la direccion
general, planificacion, sistemas de informacion finanzas, contabilidad,
legal, asuntos gubernamentales y direccion de calidad. La infraestructura

apoya a la cadena completa y no a actividades individuales (Diaz, 2011).

Las primeras cinco categorias estan relacionadas con la competencia que
posee cualquier empresa, siendo de vital importancia para la generacion de
la ventaja competitiva; y las dltimas cuatro categorias son similares en

industrias de manufactura/produccién o servicios.
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Al categorizar las actividades genéricamente, le permite a la empresa
tener una vision no solo de las &reas donde la creacion de valor es fuerte o
débil, sino también le permite identificar 4reas que le diferencian de sus

competidores y de esta forma desarrollar una ventaja competitiva.

CAPACIDADES

Las capacidades de una organizacion involucran los recursos estratégicos
gue ésta posea tanto para posicionarse en el mercado por el servicio prestado
como por la capacidad financiera que posea para sostener su ventaja
competitiva y hacerla dificil de imitar en el mercado por la competencia.

Para determinar cuales son los recursos estratégicos es importante

contestar las siguientes preguntas (César, 2011, pag. 170):

Qué tan valioso es el recurso
Es Unico

Es dificil de imitar

AR NEENEEN

La empresa esta posicionada para explotar el recurso.

OPERATIVA

Los recursos operativos o centrales incluyen las capacidades, procesos,
habilidades o conocimientos que son controlados por la empresa. Son
resultado del aprendizaje colectivo que le permite convertirlo en su ventaja
competitiva sustentable en el tiempo. Es por esto que brindan acceso a una
amplia variedad de mercados, ayudan a diferenciar el servicio central y son
dificiles de imitar. De aqui se parte para identificar los activos estratégicos de
la organizacion, aquellos que la diferencian y le permiten desarrollar ventajas

competitivas entre sus competidores.
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FINANCIERA

Los recursos financieros por su parte buscan lograr la maximizacion de la
rentabilidad, es decir lograr que la utilidad para los propietarios sea lo mas alta
posible en relacion con la inversion realizada por éstos y controlar la liquidez
de la empresa, esto es mantener la liquidez necesaria para cumplir con los

pagos comprometidos para la operacion de la empresa.

1.2 BALANCED SCORECARD (BSC)

El Balanced Scorecard o Cuadro de Mando integral tiene como
principal aporte a la planeaciéon estratégica la inclusion de indicadores de
gestiébn de todas las &reas de la empresa, sumandose a los indicadores
financieros que normalmente son utilizados. De esta forma, el BSC inyecta
accion a los planes definidos por la organizacion al asignar tareas,
responsables y grados de avance a cada una. Para esto atraviesa a la
organizacion por medio de 4 perspectivas: Financiera, Clientes, Procesos y
Capital Humano.

Para poner en funcionamiento el BSC es muy importante traducir la
planeacion estratégica definida por la empresa en idioma BSC, esto es
indicadores orientados a conseguir el objetivo principal que constituye la

vision.

DEFINICION DE LAS DIRECTRICES, OBJETIVOS ESTRATEGICOS Y
OBJETIVOS DE CONTRIBUCION

A fin de construir el Balanced Scorecard es importante determinar las
directrices estratégicas que constituyen los factores criticos de éxito de la

organizacion y que permiten enfocar y alinear a la organizaciéon a la vision u
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objetivo principal. De la misma forma, se deben definir los objetivos
estratégicos que determinan en forma especifica en qué areas se debe
concentrar la empresa para lograr el éxito deseado. Finalmente estan los
objetivos de contribucion que se centran en actividades especificas que

generaran valor real en la consecucion del objetivo general.

El andlisis del FODA es una herramienta que permite identificar los
principales problemas y oportunidades de las organizaciones en base al
analisis del entorno interno y externo de la compaiiia. A partir de esto, se
puede definir las estrategias a adoptar en el negocio utilizando una matriz en
la que se comparan los 4 &mbitos entre si, a fin de clasificar estas estrategias

segun su impacto en la organizacion (Aristides).

Cuadro 1
Tipo de Estrategias

ENTORNO EXTERNO

OPORTUNIDADES AMENAZAS
Aprovechar Eliminar
FORTALEZAS Estrategias Estrategias Defensivas
< Zz
j ‘0 Ofensivas
o 2 Aumentar
x N
g <ZE DEBILIDADES Estrategias de Estrategias de
UEJ E:D Reorientacion Supervivencia
Z O

Disminuir




12

Es también importante revisar cuales son los stakeholders de la
compafiia, asi se podra identificar qué necesidades e intereses tiene cada uno
y como influyen sobre la toma de decisiones de la organizacion.

El BSC es un mapa estratégico en el que se visualiza las perspectivas
del mismo y permiten atender los intereses de los stakeholders que se han
definido en el andlisis realizado. De esta forma, cada perspectiva se definiria

como se describe a continuacion. (Proafio, 2012)

Marco del cuadro de mando integral

Perspectiva Financiera I

Relaciones causa-efecto

Kl:m sostenido Define o codean logea por ka que bos
— /‘.\Q:Iosxca \ activos intangibles se tmnsformaras
@“‘9_- Q"’"‘""“ \ en valores tangibles
S = __E _/
l[ Perspectiva del cliente ] Proposicion de valor para el cliente
Atributos prodeoto’servicio Relacion ol et st ey o o
( LXX I X @ =
l
Perspectiva del proceso IMO"‘O I Procesos de creacion de valor

Define os p que fo
activos nbngcblu en resshados
fisancieros y pam chentes

YG.,.,.. s W s
y.

operacionas clientes innovacion
- T~ v .-
N T )!
— J (_ — ‘—./ =
Perspectiva de aprendizaje y crecimiento I Agrupacion de activos y actividades

Define los activos intangib les aliseados

organizatvo

Figura 1. Marco del Cuadro de Mando Integral

v" Financiera: responde a los intereses de los accionistas y atiende la parte
tangible del objetivo, la rentabilidad a través de la reduccién de costos,
generacion de nuevas fuentes de ingreso y la buena utilizacién de los
activos que depende estrechamente del giro que se le dé a las otras 3

perspectivas.
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v Cliente: consiste en otorgar una propuesta de valor diferente y sostenible
que le haga preferir el producto o servicio que puede conseguirse a traves

de un mejor costo, el mejor producto y la mejor solucién para el cliente.

v' Procesos Internos: pretende lograr procesos que generen valor
internamente, para el cliente, que sean innovadores y cumplan con las

regulaciones establecidas.

v" Crecimiento y Desarrollo: se preocupa de alinear los activos intangibles
hacia la estrategia y por ende a la creacion de valor. Comprende el capital

humano, capital informatico y capital organizativo.

A cada perspectiva se debe dar seguimiento en base a la asignacion de
indicadores que permitan a la organizacion medir sus procesos y el avance en
la consecucion del objetivo. Los indicadores permiten alinear, enfocar
esfuerzos, controlar y monitorear, tomar decisiones, ajustar la estrategia, crear

valor, evaluar y recompensar, gerenciar resultados.

Para que un indicador sea efectivo debe considerar lo (Proafo, 2012):

Cuadro 2
Caracteristicas de un KPI
KEY PERFORMANCE INDICATOR
Fundamental Impacto critico y Responsable
balanceado
Estratégico Finanzas Meta
Enfocado al Clientes Frecuencia
desempefio
Garantizar impacto Procesos Fuente de captura

Capital tangible
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Los key performance indicators o KPI's mas convenientes a la hora de
monitorear un negocio son los impulsores, puesto que éstos permiten
gestionar el negocio al arrojar informacion que permite entender y predecir un
comportamiento especifico con anticipacion. Esto no sucede con los
indicadores de resultado que muestran el resultado de las acciones
emprendidas y que a pesar de que la informacién que arrojan es dutil,
monitorean el resultado y no la causa, como sucede con los indicadores
(Proafio, 2012).

RESULTADO EFECTO
L';:‘d Productividad
clientes operativa
isfaccion Niveles de Tempo de | Desempenc
de clientes queps cok productos
IMPULSORES CAUSA
Calidad de Desempeno Erores y Desarmllo y
entrega de desperdicios desempeno
proveedores delpersonal
Sistema de admini del d pef
Medicion, I, bench king y mejora
e e
EXTERNAS INTERNAS

Figura 2. Accion del KPI

En funciébn de lo mencionado, para ejecutar un objetivo se debe
considerar que el mismo debe tener asignado una forma de medida, una meta

y un medio, es decir un indicador, un periodo de tiempo y un proyecto.

Las metas también deben ser definidas cuidadosamente a fin de que
las mismas sean realistas y alcanzables. Para esto se utiliza el método

SMART por sus siglas en inglés:

v' Specific (especificas): evitar ambigliedades y tener asignado un

responsable.
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v" Measurable (medibles): deben tener un seguimiento periédico con el fin
de monitorear su avance.

v'Action oriented (orientadas a la accién): que motiven a la accion y que
sean alcanzables.

v" Relevant (importantes): deben tener la relevancia adecuada a fin de que
la asignacion de recursos sea realmente productiva.

v' Timely (tiempo): expresadas en funcién de un periodo de tiempo en el que

se alcanzara la meta (Proafio, 2012, pag. 18).

La definicion de metas requiere contar con una medida base de
desempefio a fin de poder fijar logros reales. Es importante también verificar
tendencias y las brechas entre lo real y lo esperado, esto permitira verificar si
la meta cumple las caracteristicas SMART. De ser posible es también
recomendable comparar los resultados de la compaifiia contra los de los

mejores de la industria correspondiente.

Los proyectos por su parte son actividades temporales que ayudan a la

consecucion de la estrategia.

El BSC promueve la sincronizacion entre todo el sistema de la
empresa. Esto implica que los procesos de la compaiiia deben garantizar la
creacion de valor a los requerimientos de los stakeholders a través de un flujo
continuo de indicadores, metas y proyectos.

El uso de 4 principios basicos que son enfoque, consistencia,
sincronizacion y balance combinado con el Ciclo de Deming cobra mucha
importancia: Planificar, Hacer, Verificar y Actuar, en el que toda la compafiia

debe estar involucrada y activa (Proafio, 2012, pag. 5).

El circulo de DEMING se constituye como una de las principales
herramientas para lograr la mejora continua en las organizaciones o empresas

gque desean aplicar a la excelencia en sistemas de calidad. El conocido Ciclo
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Deming o también se le denomina el ciclo PHVA que quiere decir segun las
iniciales (planear, hacer, verificar y actuar). Sefialar que este ciclo fue
desarrollado por Walter Shewhart, el cual fue pionero dando origen al
concepto tan conocido hoy en dia. a pesar de ello los Japoneses fueron los
gue lo dieron a conocer al mundo, los cuales lo nombraron asi en honor al Dr.

William Edwards Deming (Proafio, 2012, pag. 5).

La utilidad del ciclo de Deming es ser utilizado para lograr la mejora
continua de la calidad dentro de una empresa u organizacion. Para describir
el ciclo completo, este consiste en una secuencia légica de cuatro pasos, los
cuales son repetidos y que se deben de llevar a cabo secuencialmente. Estos

pasos como ya se menciono son: Planear, Hacer, Verificar y Actuar, donde:

Planear o Planificar: consiste en definir los objetivos y los medios para
conseguirlos.
Hacer: Se refiere al acto de implementar la visién preestablecida.
Verificar: Implica comprobar que se alcanzan los objetivos previstos con los
recursos previamente asignados.
Actuar: Se refiere a analizar y corregir las posibles desviaciones detectadas,

asi como también se debe proponer mejoras a los procesos ya empleados.

A continuacion un grafico explicativo de lo que se persigue con la

aplicacion de esta herramienta (SIG):



+Toma de decisiones
sobre los cambios

sEstandarizar los
cambios.

sFormar y entrenar.
sVigilar el proceso.
*Repetir el ciclo.

eEvaluar los

resultados obtenidos.

eComparar los
resultados con los
objetivos planeados.

Planear

Figura 3. Ciclo de Deming

1.3 PROJECT MANAGEMENT (PM)

eIdentificar a los
clientes.

eDeterminar sus
necesidades y
expectativas.

eDesarrollar las
caracteristicas de
Servicios.

eDisefiar los procesos.

eTrasladar el plan al
nivel operativo.

sAplicar lo planeado.

sHacer cambios.

*Recopilar datos para
determinar que ha

sucedido tras los
cambios.
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La gestion de proyectos o Project Management es la actividad que

fijado.

coordina el conocimiento, habilidades, herramientas para la planificacion,

obtencion y administracién de recursos con los que se alcanzara el objetivo

El PMI (Project Management Institute) es la asociacion de profesionales

vinculados a la Gestion de Proyectos.

El PMBOK (Project Management Body of Knowledge) es el conjunto

de herramientas, técnicas y procesos para realizar la gestién de proyectos.

La gestibn de proyectos considera diversos niveles y dimensiones

facil administracion.

lideradas por diferentes roles. Asi, existen:

v' Portafolios: conjunto de programas 0 proyectos que se agrupan para su
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Programas: grupo de proyectos relacionados que se gestionan
coordinadamente para obtener beneficios y un nivel de control que se
alcanza solo gestionandolos en conjunto.

Proyectos: esfuerzo temporal que se lleva a cabo de manera gradual
para crear un producto, servicio o resultado unico (Portales, 2012, pag.
19).

Un proyecto se caracteriza por poseer:

v

Temporalidad: tiene principio y fin. Puede terminar cuando se cumple el
plazo, se cumple el objetivo, se determina que no se podra cumplir el
objetivo, desaparece la necesidad del proyecto, se resuelve cancelarlo.
Productos o resultados Unicos: nunca dos proyectos tendran un mismo
resultado.

Elaboracidon gradual: posee varias etapas que se van culminando en el

tiempo.

El ciclo de vida de un proyecto viene dado por las fases que éste posea

y éstas pueden estar relacionadas por secuencialidad, superposicién o

iteracion.

Para la realizacion de un proyecto es de suma importancia conocer

quiénes son los stakeholders del mismo e identificar el impacto, expectativas

y apoyo de cada uno ya que de éstas puede depender el éxito o fracaso del

mismo.

v

Todo proyecto estd compuesto por cinco procesos:

Inicio: donde se define y autoriza un nuevo proyecto o una nueva fase

para el mismo.
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v" Planificaciéon: donde se definen o refinan los objetivos y se planifica el
curso de accion requerido para lograr dichos objetivos y con esto el
alcance del proyecto.

v' Ejecucion: integra a personas y recursos necesarios para llevar a cabo
el trabajo definido en el plan para satisfacer las especificaciones del
proyecto.

v' Monitoreo y control: mide y supervisa regularmente el avance del
proyecto, a fin de identificar las variaciones respecto del plan para permitir
tomar medidas correctivas cuando sea nhecesario para cumplir los
objetivos del proyecto.

v’ Cierre: formaliza la aceptacion del producto, servicio o resultado y termina

ordenadamente el proyecto o fase del mismo (Portales, 2012, pag. 38).

La elaboracion de un proyecto posee 9 areas de conocimiento que estan
presentes en cada uno de sus procesos: integracién, alcance, tiempo, costos,
calidad, recursos humanos, comunicaciones, riesgo y compras.

AREAS DE CONOCIMIENTO

Para el PM se analiza en cada proceso las 9 areas de conocimiento
siempre que éstas sean aplicables y en cada una se consideran entradas,

herramientas y técnicas y salidas.

Inicio

Integracion: se desarrolla el Project Charter, en el que se definen el
alcance, objetivos y participantes en el proyecto. Aqui se utiliza el juicio
experto con el fin de considerar las mejores técnicas, herramientas y practicas
aplicables por asociaciones de profesionales, consultores, referentes dentro

la organizacion, PMO, grupos de interés.

Comunicaciones: determina la necesidad de la participacion de los grupos
de interés, la posible adhesion, oposicion o resistencia y elaborar estrategias

para enfrentarlas.
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Planificacion
Integracion: mediante el uso de juicios expertos se realiza el desarrollo del
plan en donde se definira la duracion, costo y calidad de los entregables del

proyecto.

Tiempo: primero debe definirse las actividades, secuenciarlas, estimar

recursos, estimar duracion y desarrollar el cronograma.

Recursos Humanos: se debe documentar los roles y responsabilidades de
los integrantes del proyecto, asi como crear relaciones de trabajo que

permitan mejorar los comportamientos de los miembros involucrados.

Comunicaciones: se determinan los canales de informacion existentes de
acuerdo a los grupos de interés involucrados y definir la responsabilidad de
quien se comunicara con quien, para qué, en qué circunstancias, por medio

de qué canal y con qué efecto.

Ejecucion
Integracion: comprende la direccion y gestion de la ejecucion en la que se
define el sistema de informacion pasando por el software hasta los sistemas

de comunicacion interna.

Calidad: se analizan técnicas y herramientas para la planificacion y control

de la calidad, auditorias de calidad y analisis de procesos.

Recursos Humanos: se conforma el equipo de trabajo, desarrolla el
equipo del proyecto y se gestiona el mismo mediante evaluaciones y gestion

de conflictos.

Comunicaciones: determinacion de sistemas de recopilacion vy

recuperacion de informacion, meétodos de distribucion de la misma vy
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evaluacion de lecciones aprendidas con el fin de manejar adecuadamente a

los grupos de interés.

Compras: transparentar el proceso de compras mediante el disefio de
procesos licitatorios que eliminen posibles conflictos de interés, manejar

negociaciones con proveedores.

Monitoreo y Control
Integracion: se debe monitorear el avance del proyecto mediante

reuniones de control de cambio en las que se verifica y controla el alcance.

Costo: se realiza la medicion del valor ganado realizando la comparacion
del valor planificado, valor ganado y costo real vs el cronograma establecido
y asi obtener indicadores de desempefio para el proyecto. También se revisa

el presupuesto de acuerdo al avance del proyecto.

Calidad: mediante herramientas de calidad se controla la calidad del

proyecto.

Comunicaciones: se debe reportar el avance y los resultados del
proyecto, asi como la proyeccion del mismo en el tiempo de acuerdo al

desempeifio actual.

Riesgo: se controlan los riesgos previamente definidos y se analiza
nuevos que pueden haber surgido durante el avance del proyecto. Se realizan
auditorias de riesgo para verificar la efectividad de la determinacién de los

mismos.

Compras: se aplican sistemas de control de cambios en los contratos, asi
como el desempefio de las mismas, para esto es util la aplicacion de auditorias

de desempefio y control de pagos asi como a los registros de reclamos.
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Cierre
Compras: revision de avance de los contratos con proveedores y el cierre

del sistema de gestion de riesgos (Portales, 2012, pag. 55).

Grupos de Procesos

Control

Inicio ! l Planificacion l | Ejecucion
{1 )

Monitoreo y ‘ ' Cierre

Integracion

Alcance

Tiempo

Costos

Calidad

Recursos Humanos

Comunicaciones

Riesgo

Compras

Figura 4. Areas de Conocimiento
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CAPITULO I

ANTECEDENTES INSTITUCIONALES

La Corporacion Dbrag es una empresa ecuatoriana que se constituye con
el fin de prestar servicios de asesoria profesional en los campos de auditoria,
contabilidad y sistemas.

1996: Aparece D’brag Auditores Cia. Ltda., una empresa de servicios de
contabilidad y auditoria para pequefias y medianas empresas. Con apenas 5
empleados empieza su vida empresarial ofreciendo cursos de impuestos para

sus clientes.

1998: Con 20 empleados se inaugura un departamento interno de soporte
de sistemas debido a las demandas del trabajo que se llevaba a cabo

ofreciendo sistemas propios como Dbsys y Detform.

1999: Consolida sociedad con el grupo Profile Consultores obteniendo
clientes de mayor envergadura como Andrade Gutiérrez.

2000: Debido a las exigencias del mercado y los requerimientos de la
Superintendencia de Compafiias, quien no permite que una misma empresa
sea juez y parte, los socios decidieron dividir las unidades de negocio en dos
empresas independientes. Asi, adquieren Lawservice S.A. para proveer

servicios contables y tercerizacion de nGmina con este nombre comercial.

2002: D’brag Auditores adquiere la representacion internacional de Moore
Stephens International Limited, una organizacion que cuenta con alrededor de
160 firmas miembro a nivel mundial, entre ellos, firmas independientes de
consultores, auditores. Esta representacion hace que el nombre cambie a

Moore Stephens D’brag Auditores Cia. Ltda.
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Se crea la imagen corporativa de Dbware Cia. Ltda. para proveer servicios
de consultoria en software a clientes contables sobre todo con Dbsys
Standard y Tax ATS.

2003: Se abre una sucursal en Guayaquil mientras Lawservice S.A.
continua desempenando sus labores en el mercado, bajo D’brag, dado que
nunca se tomaron acciones para posicionar la marca como empresa de
contabilidad y los clientes actuales, asi como potenciales, firmaban contratos

basados en la experiencia y reconocimiento de la marca D’brag.

2006: La firma internacional, solicita a sus afiliados la unificacion de sus
nombres a Moore Stephens Ecuador, obligando a la eliminacion del nombre
D’brag de la razoén social. Con el fin de no perder el nombre de D’brag, en el
2006 los socios deciden cambiar la razon social de Lawservice por el de
D’brag Contadores, de esta forma la trayectoria no se veria afectada.

Asimismo, Dbware se independiza y abre sus propias oficinas.

A partir de estos eventos, la firma comienza a posicionarse en el mercado
y a ser reconocida como una empresa confiable con clientes fieles y firmas

grandes en su cartera.

2009: La Corporacion deja la representacion de Moore Stephens
International y comienza a posicionar a las empresas con el nombre de
Corporacion Dbrag, vendiendo sus servicios como de consultoria integrales:

contabilidad, auditoria y consultoria.

2010: crea una empresa dedicada a proveer servicios de consultoria y

capacitacion en NIIF Dbrag Consultores Gerenciales S.A.

El mercado exige una representacion internacional por la técnica y
respaldo de una firma reconocida a nivel mundial. Las 4 principales

compafiias en el mercado mundial de acuerdo al International Accounting
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Bulletin (IAB) son: Deloitte, PWC, KPMG y Ernst & Young y son conocidas en
el medio como las “Big 4”. Estas firmas poseen las redes de compafiias de
auditoria y contabilidad mas grandes del mundo, mismas que en muchas
ocasiones funcionan con convenios internacionales con sus clientes. Las “Big

4” poseen presencia en Ecuador.

2011-2013: la Corporacion adquiere la representacion de Grant Thornton
International Ltd. (GTI), una de las “organizaciones lideres a nivel mundial de
firmas de contabilidad y consultoria con propiedad y administracion
independientes (Posicién #6 de acuerdo al IAB). Las firmas proporcionan
servicios de auditoria, impuestos y asesoria especializada a empresas del

sector privado y entidades de interés publico.

Los clientes de la firma miembro tienen acceso al conocimiento y la
experiencia de mas de 38.500 personas en mas de 127 paises y reciben el
mismo servicio distintivo, de alta calidad y personalizado dondequiera que

decidan hacer negocios.

De acuerdo a Grant Thornton, su ventaja competitiva se concentra en
brindar soluciones a la medida, soportados por tecnologia de vanguardia
propia. La combinacion de su enfoque global, con una fuerte insercion y
conocimiento de la comunidad de negocios local, proporciona a sus clientes
soluciones tangibles para ayudar a tomar las decisiones de negocios mas
acertadas. La calidad de la red internacional refleja la solidez de cada una de
las firmas miembro. Todas ellas estan unidas por objetivos comunes y
comparten los mismos estandares profesionales y filosofia de trabajo, para
asegurarse que el compromiso con el cliente se cumpla a tiempo y se
encuentre el apoyo necesario si es que necesita realizar negocios fuera de su
pais. (Ecuador G. T., 2013)".

Durante su vida empresarial la empresa ha evolucionado de una entidad

principalmente familiar a una corporacion con mayor organizacion y mucho
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potencial. Esto le ha permitido crecer en el mercado con un equipo de 90
colaboradores y una cartera de aproximadamente 200 clientes nacionales e
internacionales de varios sectores en Quito y Guayaquil.

Una vez ingresados a la red de GTI, la organizacion solicitd a la
Corporacién cumplir con una serie de requerimientos y normativas que le
permitan alcanzar la vision internacional y adopt6 el nombre comercial Grant

Thornton Ecuador.

Cuando la Corporacién Dbrag adoptd la marca, incorpor6 a su
fundamentacion estratégica la de Grant Thornton International.

Misidén: Contribuimos al éxito empresarial del pais a través de la
generacion de informacién oportuna, veraz y con valor agregado que permita

una mejor toma de decisiones basada en la ética y profesionalismo.

Vision: Ser reconocidos como la primera empresa de servicios de
consultoria empresarial en el Ecuador duplicando la facturacion y el margen

operativo en los proximos cinco afos.

Valores:

Colaboracion
Liderazgo
Excelencia
Agilidad

Responsabilidad

NN N N N RN

Respeto

Los servicios que GTE provee se pueden clasificar de la siguiente forma:

Auditoria

v" Auditoria Externa
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v" Due Dilligence

<\

Control Interno

v Procedimientos Convenidos

Contabilidad
v Contabilidad
Supervision Contable
v NO6minay RRHH

<\

Sistemas
Software
Peopleware

Hardware

AR NERN

Infoware

Consultoria
v" NIIF

Procesos

\

v' Capacitacion

2.1 FUNDAMENTACION ESTRATEGICA

Partiendo de lo expuesto anteriormente, procedemos al analisis del plan

estratégico que actualmente posee Grant Thornton Ecuador.

2.1.1 ANALISIS DE LA MISION

Actualmente la mision de GTE esta definida de la siguiente forma:

“Contribuimos al éxito empresarial del pais a través de la generacion de

informacion oportuna, veraz y con valor agregado que permita una mejor toma

de decisiones basada en la ética y profesionalismo.”
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Con el fin de analizar su estructura se plantearon las preguntas siguientes:

Naturaleza del negocio: la razén de ser de la compafiia es contribuir al

crecimiento empresarial del pais.

El enunciado es a largo plazo: esta mencionado, sin embargo no hace
referencia a un periodo de tiempo especifico ni menciona como hacer

frente a los posibles cambios que requiera el mercado.

Es sostenible por un periodo de tiempo indefinido: si, sin embargo los
medios a utilizar para hacer frente a posibles cambios requeridos no estan

evidenciados.

Distingue a su organizacion: la misién distingue a la empresa por
oportunidad, veracidad y valor agregado, caracteristicas facilmente

imitables por la competencia.

Especifica algunas fronteras o el alcance: no, la misién basicamente
cubre todos los servicios de consultoria que contribuyan a una empresa a

generar crecimiento.

Estipula claramente la imagen y/o las interfaces con el
cliente/usuario: la mision deja tacito una interaccion con el cliente a fin

de mejorar la toma de decisiones de las empresas.

Identifica valores que guien el comportamiento: ética vy

profesionalismo

Refleja de alguna forma los productos, los servicios y las relaciones:
define sus servicios sin alcance a la realizaciébn de consultorias que
faciliten o mejoren la generacion de informacion para la operacion de los

clientes.
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v" Quiénes son sus clientes: no los define, probablemente debido a que
por su giro de negocio, cualquier tipo de empresa puede ser parte de su

cartera de clientes.

En resumen, a la mision de la compafiia le hace falta indicar como hara
frente a los cambios que surjan del mercado target, generar una verdadera
ventaja competitiva sostenible frente a sus posibles competidores, definir el
alcance de sus servicios y quiénes son sus clientes. De este analisis se
desprende una posible mejora a la definicién de la misién de Grant Thornton

como sigue:

Contribuimos al éxito empresarial del pais a través de la consultoria
personalizada, con técnicas de vanguardia y personal capacitado para la
generacion de informacién oportuna, veraz y con valor agregado que permita

una mejor toma de decisiones basada en la ética y profesionalismo.
2.1.2 ANALISIS DE LA VISION
En la actualidad la vision de la compafiia se presenta de la siguiente forma:
Ser reconocidos como la primera empresa de servicios de consultoria
empresarial en el Ecuador duplicando la facturacion y el margen operativo en

los préximos cinco afios.

Las siguientes preguntas nos permitiran revisar su estructuracion y definir

posibles mejoras a la misma.

v' Panorama del Futuro: la vision definida solamente indica que la empresa
se desenvolvera en el mercado ecuatoriano, sin embargo no indica en qué

region o nicho especifico y qué entorno enfrentara.
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v Fuentes de Ventajas Competitivas: no define cuéles seran las

herramientas que utilizara para lograr el objetivo planteado.

v" Objetivos Fundamentales: la visibn basicamente se concentra en este
punto indicando que sera la mejor empresa de consultoria basada en los

indices de facturacion y margen operativo.

v' Marco Competitivo: no indica quienes seran sus competidores

principales a los que hara frente.

Partiendo de esto, la vision de Grant Thornton requiere de una definicion

mas especifica y delimitada, como se define a continuacion:

“Ser reconocidos como la mejor opcion en servicios de consultoria
empresarial en el mercado de Quito, Guayaquil y Manta duplicando la
facturacion y el margen operativo en los préximos cinco afios haciendo de la
personalizacion y la capacidad técnica de su personal sus principales pilares

a la hora de enfrentar a la competencia directa.”

2.1.3 ANALISIS DE LOS VALORES

Los valores vigentes de la compafia son: Colaboracién, Liderazgo,

Excelencia, Agilidad, Responsabilidad, Respeto.

Estos valores son los heredados por Grant Thornton Internacional a la
compafiia en el Ecuador, es por esto que cabe aclarar que para que estos
valores tengan real relacién con la conducta de la compafiia es indispensable
un plan de recursos humanos que logre identificar al personal con los nuevos

valores adquiridos.
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Los objetivos de largo plazo son el cuarto elemento de la fundamentacion

estratégica y son la realidad estratégica que una empresa quiere alcanzar en

el futuro y deben ser alcanzables, medibles y retadores.

Grant Thornton ha fijado como objetivos principales los siguientes:

Convertirse en la primera opcion de servicios profesionales para los
mercados target

Duplicar la facturacion en los siguientes 5 afios

Incrementar la rentabilidad a través de la mejora en la productividad de

la empresa

Partiendo de la definicion de objetivos, los de Grant Thornton cumplen

las caracteristicas al ser retadores para la realidad de la empresa en el pais,

sin embargo seran necesarios varios planes y estudios para llevar a cabo las

mediciones correspondientes.

2.1.4 ANALISIS DE ESTRATEGIAS

En el caso de Grant Thornton, las estrategias han sido definidas como

sigue:

v

Establecer una estructura de propiedad y gobernanza que aumente las
posibilidades de la firma de captar nuevos socios

Implementar una estrategia en la firma miembro que resulte compatible
con la estrategia y los valores de Grant Thornton

Designar los directores apropiados, con las responsabilidades
apropiadas, en todas las secciones y lineas de servicio

Identificar y eliminar brechas de capacidad en los servicios de auditoria,
impuestos y asesoria, ademas de mejorar su calidad

Fortalecer la estructura y la capacidad de la seccion de recursos humanos

y cultura
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v' Implementar y activar la promesa de marca global de manera interna y
externa

v' Tener en claro el enfoque de mercado, orientado a organizaciones
dindmicas, y contar con estructuras y programas de marketing y desarrollo
empresarial que impulsen el crecimiento organico

v’ Establecer una seccion de administracion del riesgo que resulte apropiada
y sOlida

v' Desarrollar y llevar a cabo una estrategia de fusiones y adquisiciones que
a futuro permitira generar un mayor crecimiento a la empresa

v' Elaborar un plan comercial que establezca el modo en que la firma llevara
a cabo la estrategia de mediano plazo

v' Implementar un sistema de gestiébn de practicas y un sistema de
informacion para la administracion que permitan la ejecucion y el
seguimiento de la estrategia y el plan comercial de la firma

v' Garantizar que la infraestructura de Tl tenga la capacidad suficiente para

admitir el futuro crecimiento de la firma

Partiendo de esto las estrategias de GTE han sido desarrolladas bajo un
mix de crear una experiencia Unica para el consumidor, reinventar el modelo
de negocio y ofrecer calidad maxima en el producto. Para ello, todas las
estrategias se encuentran alineadas a fortalecer la estructura de la compafia
de modo que se pueda ofrecer el mejor servicio a los clientes y garantizar una

ventaja competitiva sostenible.

Finalmente es importante mencionar que la diversificacion es clave para
GTE dado que su portafolio contiene productos y servicios que van desde
contabilidad, auditoria, pasando por NIIF hasta sistemas computarizados.
Esta estrategia debe cultivarse y fortalecerse de modo que se garanticen los

resultados en el largo plazo.
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CAPITULO Il

DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

3.1 ANALISIS EXTERNO

El proposito del presente capitulo es, partiendo de los antecedentes de la
compainiiay el analisis de su plan estratégico entender el entorno que afectara

al negocio.

3.1.1 MACROENTORNO

Aqui se analizaran los factores politicos, econdmicos, sociales y

tecnologicos que afectan a la organizacion:

Factores Politicos: A partir del afio 2007, Ecuador ha experimentado un
periodo de estabilidad politica bajo el régimen de Rafael Correa Delgado y
Alianza Pais (AP). Rafael Correa, fue reelegido presidente en febrero del
2013. Seis afios de presidencia y cuatro mas por venir brindan un marco

politico relativamente claro para el sector empresarial del pais.

El entorno politico del gobierno de AP se fundamenté en la reforma politica
a través de una Asamblea Constituyente que se encargd de elaborar una
nueva constitucion, aprobada en 2008. Sobre la base de esta constitucion y
la Asamblea, el gobierno ha establecido sus prioridades en la inversién social,
el desarrollo energético, reforma educativa, restructuracion del sistema de

justicia.

Uno de los principales objetivos para este mandato del gobierno de AP, es
la transformacion de la matriz productiva del pais. De acuerdo al documento
publicado por la Senplades, el gobierno ha impulsado desde el inicio de su

gestion un proceso de especializacion productiva de la economia que le
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permita a Ecuador generar mayor valor agregado a su produccién en el marco

de la construccién de una sociedad del conocimiento. (Planificacion, 2013)

La idea de este modelo consiste en efectuar una transformacién profunda
para cambiar un modelo econdmico basado en exportacion de materias

primas hacia un modelo basado en el valor agregado y el conocimiento.

Constantes reformas enfocadas en estos pilares han modificado varias
veces las politicas econdmicas, generando mayor carga de requerimientos
legales y tributarios para las empresas a partir de 2008. Los impactos de estas
reformas en el entorno empresarial mas importantes desde el punto de vista

de este analisis son los siguientes:

v" Reduccién de impuesto a la renta del 25% al 22% a partir de diciembre
2010 (Codigo Organico de la produccion)

v Se exonera por 5 aflos a las sociedades que realicen inversiones
prioritarias

v' Se exonera del ISD por pago de capital e intereses de créditos para
financiar inversiones prioritarias previstas en el Codigo de la produccion

v' Reformas constantes para el pago de impuesto a la renta a través del

cédigo tributario (Universo, 2013)

Adicionalmente a éstos se han generado varios cambios en el sector
educativo, donde el presupuesto ha pasado de $561 millones en 2006 para
$1,774 en 2012, que representa un 6.8% del presupuesto general del estado.
(Ray, 2012)

Estos cambios desde el punto de vista de las firmas del sector de

Contabilidad y Auditoria generan impactos favorables u oportunidades:
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v Los constantes cambios tributarios y la matriz productiva exigen
constantes modificaciones y requerimientos a nivel contable, lo que
genera mayor demanda de servicios contables, de auditoria y consultoria.

v' Las constantes reformas educativas han generado un mercado mas

competitivo proveyendo profesionales con mejores conocimientos.

Otro punto importante que se debe destacar es que los sectores que el
gobierno ha impulsado, como son el Turistico, Educacion que se mencion6
anteriormente han acelerado también el nUmero de clientes sobre todo para

el negocio de auditoria.

A continuacién se resumen los principales aspectos comentados y sus

conclusiones:



36

Cuadro 3
Externo Politico
HECHOS CONCLUSIONES
Mismo régimen politico en el Mayor demanda de  servicios

Ecuador desde el 2007 hasta 2017
Prioridades de inversion social, el
desarrollo energético, reforma
educativa, restructuracion del
sistema de justicia

Constantes reformas han
modificado varias veces las
politicas, generando mayor carga
de requerimientos legales vy
tributarios para las empresas a
partir de 2008

Reduccion de impuesto a la renta
del 25% al 22% a partir de
diciembre 2010 (Cédigo Organico
de la produccion)

Se exonera por 5 afios a las
sociedades que realicen
inversiones prioritarias

Se exonera del ISD por pago de
capital e intereses de créditos para

financiar inversiones prioritarias
previstas en el Coédigo de la
produccién

Reformas constantes para el pago
de impuesto a la renta a través del
cbdigo tributario

Sector educativo representa un
6.8% del presupuesto general del
estado

Enfoque gubernamental en el
cambio de matriz productiva

contables, de auditoria y consultoria
Las constantes reformas educativas
han generado un mercado mas
competitivo proveyendo profesionales
con mejores conocimientos
Aceleracion en el numero de clientes
sobre todo para el negocio de auditoria

IDEA CLAVE: (+) La estabilidad en cuanto a una direccién constante de
Alianza Pais a partir de 2007 ha generado mayores oportunidades de
negocio al existir mayor enfoque en el area de desarrollo del pais y la

rigurosidad en las politicas fiscales

De acuerdo a los factores analizados desde el punto de vista politico, la

estabilidad en cuanto a una direccion constante de Alianza Pais a partir de
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2007, el enfoque de areas de desarrollo del pais y la rigurosidad en las

politicas fiscales se presentan como una Oportunidad para GTE.

Como se menciond en el andlisis politico, el gobierno enfocd su plan en el

desarrollo de varios sectores, generando oportunidades para GTE.

Los resultados respecto de la variacion del PIB se muestran relativamente
sélidos y muy en linea con el precio del barril de petréleo como se muestra a

continuacion

Cuadro 4
Variacion del Precio del Petréleo en funcion del PIB
Indicador 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Variacion del 4.8% 2.2% 6.4% 0.6% 35% 7.8% 51% 4.5%
P.1.B

(en

porcentaje

de

crecimiento)

P.I.B. 42 46 54 55 56 61 64 67
(billones)

(en délares

del 2000)

Produccion 196 187 184 177 177 182 184 192
Petrolera

(en_millones

de barriles)

Esta estabilidad en el precio del petroleo es clave para que la economia del
pais no tenga sobresaltos. Esto se demuestra mediante un analisis de la
evolucion del riesgo pais comparada con el precio del barril del petréleo como

se muestra a continuacion:


http://es.wikipedia.org/wiki/Producto_Interno_Bruto
http://es.wikipedia.org/wiki/Producto_Interno_Bruto
http://es.wikipedia.org/wiki/Producto_Interno_Bruto
http://es.wikipedia.org/wiki/Petr%C3%B3leo
http://es.wikipedia.org/wiki/Petr%C3%B3leo
http://es.wikipedia.org/wiki/Barril_(unidad)
http://es.wikipedia.org/wiki/Barril_(unidad)
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Evolucion del Riesgo Pais vs. Precio del Petrdleo
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Ao 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Precio del
barril de $65 $124 $50 $76 $100 $88 $96 $80

petroleo*

*Precios referenciales para mostrar evolucién vs. EMBI

Figura 5. Variacion del Precio del Petréleo

Como se ve en el analisis adjunto, el riesgo pais e inestabilidad econémica

son generadas en periodos de bajo precio del petréleo.

El escenario para 2013 se estable desde el indicador clave que es el
petréleo dado que el presupuesto general del estado se ha situado en un
promedio de USD $84.9 (Andes). De acuerdo al Banco Central del Ecuador,
el precio del mismo, se encuentra en USD $46.25 al 15 de enero del 2015

La inflacion en los 2 Ultimos afos se ha situado en un 5% anual
aproximadamente (Ecuador B. C.). Para el afio 2013, la inflacion cerr6 en el

2.7%, cerrando el afio 2014 en 3.67%

Adicionalmente, el enfoque de desarrollo gubernamental de nuevos
negocios esta orientado a potenciar la infraestructura, energia, agricultura,
pero no existe el espacio 6ptimo para el desarrollo de empresas de servicios
en el sector privado, lo cual se demuestra al comparar la inversién extranjera

directa versus paises vecinos como Peru y Colombia, donde se han invertido
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USD 59.5 billones y USD 112 billones en 2012, mientras que en Ecuador,

solamente 13 billones.

Estas politicas se reflejan en una mejora de 2.2pp en el indice de Actividad
Econdmica (IAE) de 2011 a 2012 de acuerdo al INEC.

Es importante destacar que de acuerdo a informacion gubernamental, el
sector no petrolero ha tenido un crecimiento interanual de 4.9%, +1.1pp vs. el
sector petrolero, siendo en el 2013 los de mayor crecimiento: Construccion
(0,62%), Petréleo y Minas (0,56%), Actividades Profesionales (0,54%),
agricultura (0,53%) y manufactura (0,46%). De acuerdo al informe de
Estadisticas Macroecondmicas con cierre a septiembre del 2014, el sector
Contruccion (0.68%) sigue impulsando la actividad econdmica, seguido por
Actividades Profesionales y Técnicas (0.58%) y Petréleo y Minas (0.87%)
como 3 de los sectores mas importantes que impulsan el crecimiento total del
PIB +3.5% (variacion interanual). Asi mismo segun el mismo informe, el PIB
no petrolero sigue creciendo a tasas de +1pp vs. Un decrecimiento de 0.4pp

del sector petrolero.

Segun publicacion web del diario Hoy, existen 14 reformas importantes que
destacan dentro del nuevo cédigo laboral (Ecuador B. C.). Para el caso de
GTE existen varios puntos que se deben tomar en cuenta con el fin de no
tener ningun impacto interno: renuncias: es importante efectuar los célculos
actuariales actualizados para no sufririmpactos en el estado de resultados por
posibles desahucios. Dado el alto porcentaje relativo del personal femenino
vs. el masculino, 60% vs. 40% igualmente es importante entender los
impactos econdémicos por reemplazos en los periodos de lactancia del

personal.
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Estos hechos se resumen como sigue:

Cuadro 5

Externo Econdmico

HECHOS

CONCLUSIONES

Se presentan cambios continuos
en la emision de politicas
economicas

% Inflacibn promedio 5% 2011-
2012, 3.67% para el 2014

El enfoque de desarrollo
gubernametal de nuevos negocios
esta orientado a potenciar la
infraestructura, energia, agricultura,
pero no existe el espacio Optimo
para el desarrollo de empresas de
servicios en el sector privado.
Indice de riesgo pais promedio por
debajo de los 700 puntos, con
tendencia al incremento a final de
2014 por caida del precio del
petréleo

Incremento de costos
(commodities, mano de obra)
Inversion extranjera ecuador 13
billones vs paises andinos (Peru

59.5 Dbillones, Colombia 112
billones) al 2012

Indice general de actividad
econOmica promedio +2.2% en

2012 vs 2011

Crecimiento interanual del sector
no petrolero de +4.9%, implica
+1.1pp vs. el sector petrolero. Se
mantiene tendencia de 1pp al 2014
con decrecimiento en sector
petrolero de -0.4pp

La reforma laboral podria crear un
incremento de costos para GTE

IDEA CLAVE:

Las empresas deben ser reactivas
frente a los cambios que el gobierno
realiza continuamente.

Incremento en clientes potenciales
para la firma

Se generan nuevas oportunidades de
negocio basadas en la inexperiencia
de las empresas

Ingreso de empresas extranjeras al
pais genera nuevas oportunidades de
negocio. Sin embargo se prevé
desaceleracion econ6mica por caida
de precio del petrdleo

Los indices de actividad econémica y

del crecimiento del sector no petrolero
generan oportunidades para la
compainiia, sin embargo el sector no
petrolero impacta toda la actividad
economica

Es clave analizar y gestionar los
costos incrementales por impactos
causados por cambios en los cédigos
laborales

(+) El entorno econémico espera desaceleracion por caida precios petroleo
() La falta de inversion de empresas internacionales no originara

incremento de clientes
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Una vez efectuado el analisis econdmico, éste presenta una Oportunidad,
dado que se muestra un entorno de desaceleracion, sobre todo impactado por
la caida de los precios del petréleo. Sin embargo, al mirar los indices de
Inversion Extranjera Directa (IED), las fuentes de ingresos futuros para GTE
no se ven con crecimientos acelerados al no tener una generacién de

facturacion por empresas que ingresan a invertir en el pais. (Explored).

A pesar de la baja Inversidon Extranjera Directa (IED), es importante
mencionar que de acuerdo a lo mencionado en varios documentos referidos
por el Banco Central del Ecuador, el sector no petrolero, impulsado por
sectores como Construccion, actividades profesionales, generan un

crecimiento que puede ser capitalizado en servicios prestados por GTE.

Factores Sociales: En las recientes elecciones gubernamentales, uno de
los pilares de los presidenciables fue el incremento del bono de la pobreza,
mismo se sitia en $50 a partir del 01 de enero del 2013. Los beneficiarios de
este bono llegan casi a 2 millones de personas, significando unos $484
millones para el presupuesto anual del pais.

Dentro de los ejes del gobierno, esta la seguridad social que en su gran
mayoria es provista por el sector estatal, a través del Instituto Ecuatoriano de
Seguridad Social (IESS) y se busca lograr un aseguramiento universal que

incluya a conyuges e hijos menores de 18 afos.

En el afio 2010 se dieron los hechos de inestabilidad conocidos como el
30S (30 de septiembre) que aceleraron las reformas en las instituciones

policiales y militares de Ecuador.

Por otro lado, el desempleo se ha mantenido alrededor del 5% en los 3
altimos afos (Ecuador B. C.), mientras que el subempleo pasé de 50.9% en
2012 a un 52.49% en 2013, de acuerdo a cifras del INEC.
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Uno de los ejes de la campafia electoral se situé en el tema de seguridad,
que es una preocupacion para la ciudadania, dado que, de acuerdo al
Proyecto de Opinion Publica de Latinoamérica (LAPOP), se han registrado
incrementos en la actividad delincuencial, ubicando al pais en el segundo
puesto entre 25 con el mayor porcentaje de personas que han sido victimas

de delincuencia.

Como se menciond en el analisis politico, el incremento en la inversion del
sector educativo genera mayor oferta calificada en los profesionales del sector
donde GTE se desenvuelve. Sin embargo, el sector publico en la actualidad
se encuentra generando nuevas oportunidades de trabajo con salarios mas
elevados que los del sector privado, ocasionando una competencia alta a la

hora de conseguir nueva mano de obra.

Asi resumimos los hechos:



Cuadro 6

Externo Social
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HECHOS

CONCLUSIONES

Bono pobreza en $50 que llegan a
2 millones de personas
representando $484 millones al afio
Endurecimiento de politicas de
Seguro Social provisto por el
estado que se encuentra en
proceso de extenderse a conyuges
e hijos menores de 18 afos
Reformas policiales y militares a
partir del 30S

Importancia a temas de seguridad
por problemas recientes que sitdan
al pais en el 2 puesto de los paises
donde mas personas han sido
victimas de actos delincuenciales
Incremento en la inversion del
sector educativo

El sector publico en la actualidad se
encuentra  generando  nuevas
oportunidades de trabajo con
salarios mas elevados que los del
sector privado

Desempleo en el 4.7% al cierre de
Septiembre 2014 Subempleo en el
41.10%

IDEA CLAVE:

Nuevas reformas para mejorar niveles
de seguridad en el pais

Nuevos competidores en materia de
mano de obra calificada que migra al
sector publico

(-): El sector publico genera competencia al privado al ofrecer mayores

sueldos y beneficios

(-): Alto indice de inseguridad en el pais afecta la inversion
(-): Gran cantidad de personas que se encuentran en el subempleo que no
acceden en su gran mayoria a servicios de contabilidad y auditoria

Como conclusiodn, los factores sociales se presentan como una Amenaza,

por tres factores especificos: la inseguridad, una gran cantidad de personas

gue se encuentran en el subempleo y que no acceden en su gran mayoria a

servicios de contabilidad y auditoria sin generar nuevas oportunidades de

negocio y la competencia que se ha generado a la hora de contratar nuevo

personal.
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Factores tecnologicos: Desde el punto de vista del sector de servicios,
puntualmente desde el enfoque de Contabilidad y Auditoria, las plataformas
Web, por ende, el acceso a internet y la facilidad de interactuar con los

sistemas estatales son clave.

Por el lado del desarrollo y acceso a Internet, el gobierno se ha enfocado
en ampliar la cobertura (Pensamiento) al 31.4%, por debajo de otros paises
de Latinoamérica como Chile, que posee el 53.9% o Colombia y Venezuela

gue se encuentran alrededor del 40%.

Por otro lado, la creacion de plataformas en las instituciones: Servicio de
Rentas Internas (SRI), INEC, Superintendencia de Compafiias, IESS,
Ministerio de Trabajo buscan la eficiencia en las interacciones con el sector
empresarial y proveen insumos de informacién de manera mas agil para el

sector de Contabilidad y Auditoria.

Asi resumimos las consideraciones realizadas:
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Externo Tecnoldgico
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HECHOS

CONCLUSIONES

La adopcion de NIIF demanda de
sistemas contables que permitan
el manejo de los nuevos
estandares

Tendencia a la digitalizacion de la
documentacion y la informacion
contable

Migracion de los sistemas
contables a plataformas web

IDEA CLAVE:

Adopcion de nuevos  sistemas
contables con trayectoria en el
mercado

Demanda de mayores seguridades
informéticas por tendencia a los delitos
informaticos

(+): Mejora en la interaccion con las instituciones estatales en cuanto a

informacion y eficiencia

Finalmente, desde el punto de vista tecnolégico, para GTE se ve como una

Oportunidad, por la mejora en la interaccién con las instituciones estatales

en cuanto a informacion y eficiencia.

3.1.2 MICROENTORNO

El microentorno de GTE se analizara las fuerzas de Porter que definen el

accionar de la empresa.

Debido al giro de negocio de la empresa la cantidad de proveedores no es

elevada. La mayoria corresponden a proveedores de suministros y servicios

generales. Sin embargo, para la empresa el proveedor de mayor importancia

constituye la red internacional que le da el nombre.

Al realizar el andlisis de proveedores observamos que en el mercado el

respaldo internacional que posea una firma de contabilidad y auditoria es muy

reconocido por los clientes, en especial por las firmas medianas y

multinacionales. Aproximadamente el 85% de estas empresas, a la hora de
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contratar servicios otorgan una alta calificacibn a esta caracteristica al

colocarla como diferenciadora.

Sin embargo, el contar con este respaldo puede ser muy costoso ya que la
mayoria de redes internacionales cobran el costo de su membresia aplicando
un porcentaje a las ventas de firma miembro. En el caso de Grant Thornton

International, el porcentaje es del 1.75% sobre las ventas operativas.

Adicionalmente, la red solicita varios requerimientos adicionales que deben
ser cubiertos en un periodo de tiempo definido para poder conservar la marca.
Caso contrario, la misma puede ser retirada. Uno de estos requisitos
corresponde a la capacitacion que la empresa debe proveer a sus empleados
en todas las areas, sobre todo las técnicas, para guardar el nivel de servicio
que caracteriza a la red. La exigencia en este tema es de 10 horas mensuales
en las que se debe dar al personal capacitacion de actualizaciéon de
conocimientos y nuevas técnicas que faciliten o mejoren la productividad del

negocio.

Uno de los servicios que actualmente se encuentra en auge es las Normas
Internacionales de Informacién Financiera NIIF debido a los nuevos
requerimientos de la Superintendencia de Compafias, segun la cual hasta el
2013 todas las empresas debian presentar sus balances atendiendo a estos
estandares mundiales. Para esto han surgido varias empresas que prestan el
servicio, por lo que la empresa ha buscado el respaldo de organismos
internacionales que le acrediten en el mercado para ofrecer un valor agregado

al cliente.

Partiendo de la situacion descrita, la empresa posee una Oportunidad al
tener pocos proveedores que puedan complicar su desempefio en la industria
y una Amenaza al tener un poder de negociaciéon casi nulo con GT

Internacional al ser ellos los Unicos que proveen el respaldo de la marca con
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la que la empresa se esta haciendo conocer en el mercado y que en caso de

ser perdida afectaria gravemente su imagen en el medio frente a sus clientes.

CONCLUSIONES

Cuadro 8
Externo Provedores
HECHOS
El 85% de los clientes
multinacionales o] grandes

requieren el respaldo de una
marca internacional a la hora de
escoger una firma consultora.

Las representaciones
internacionales tienen un costo
anual elevado, en el caso de GT
es del 1.75% sobre las ventas
totales.

Una representacion internacional
requiere el cumplimiento estricto
de procedimientos.

GTI es proveedor a nivel nacional
de grandes corporaciones

GTI exige 10 horas mensuales de
capacitacion al personal técnico
El periodo de adopcién de NIIF se
encuentra abierto
Los proveedores nacionales de la
empresa son basicamente de
suministros, los internacionales
son los que estan realmente
vinculados al negocio

IDEA CLAVE:

Respaldo de la marca Gran Thornton
Internacional (GTI) contribuird a la
generacion de clientes referidos,
posicionamiento de marca,
estrategias aplicables, formalizacion
de procesos, capacitacion

Respaldo de capacitaciones
internacionales en NIIF y desarrollo
de nuevos servicios y mercados

El respaldo del ICAEW en la provision
de capacitaciones en NIIF creara
oportunidades de negocio

El costo de una representacion
internacional elevara los costos de la
empresa

(-): El contar con una firma internacional como respaldo es costoso
(+): El contar con una firma internacional como respaldo genera

opciones de negocio valiosas

Competencia: larivalidad de los competidores puede darse por el nimero
y tamafo de los competidores, bajo crecimiento en la industria, altos costos
fijos, productos homogéneos, switching costs, grandes aumentos en

capacidad, las estrategias de cada competidor, los objetivos estratégicos o las
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barreras de salida. Estas caracteristicas del mercado marcan el

comportamiento de la competencia.

Dado el giro de negocio de GT en el Ecuador, la ventaja competitiva de las
empresas radica en el servicio que éstas puedan dar al cliente, esto es
personalizacion, calidad en el servicio, la atencion al cliente. GT esta
preferentemente concentrado en Quito, Guayaquil y Manta representando un
80% en Quito, 15% en Guayaquil y 5% en Manta. En estas 3 ciudades posee

130 clientes.

Asi, en la industria contable, el grupo de las “Big 4” se caracteriza por tener
altos precios en su servicio por lo que el segundo grupo de empresas obtiene
una ventaja real frente al cliente, ya que puede ofrecer un servicio similar pero

a menor precio, dado que sus costos son mas bajos.

Sin embargo, éste grupo de empresas poseen también ventajas frente a
GT ya que éstas se encuentran posicionadas entre las 4 mejores del mundo
(de acuerdo a la IAB) y trabajar con clientes corporativos a nivel mundial le

permite generar un mayor margen para invertir dentro de la propia empresa.

Asi mismo, al poseer una mayor antigiiedad y por ende experiencia en el
mercado ha desarrollado procesos mas estructurados y sobretodo probados
en el mercado. Los precios que estas empresas cobran por el servicio, les
permite cubrir costos mas elevados, lo que le da un musculo financiero mas
grande que genera mayores beneficios para sus empleados y por ende mejor

captacion de mano de obra.

Recientemente se aprobd el Cédigo Monetario Financiero, segun el cual el
auditor externo puede realizar su funcion para una institucion financiera por
hasta 3 afios, lo que generara que estas empresas busquen nuevos nichos y

estrategias de mercado (Ecuador B. C.)
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De la misma forma, en la actualidad existen asociaciones internacionales
a las que las empresas pueden acceder sin requerir mayores requerimientos

para garantizar niveles de calidad o servicio.

Adicionalmente, las grandes empresas nacionales han optado por la
creacion de departamentos contables propios a través de la fuga de talentos

ya que asi consiguen obtener costos mas bajos.

A pesar de esto, GT se encuentra bien posicionado en el mercado, al ser
una marca nuevay perteneciente al top ten de las firmas contables del mundo

que penetra en la industria ecuatoriana como una firma joven y prometedora.

En base a lo descrito anteriormente, aparece una Oportunidad ya que es
un competidor bien visto por la competencia por ser nuevo y diferenciador.
Sin embargo aparece también una Amenaza al poseer muy poco share of

market.



Cuadro 9

Externo Competencia
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HECHOS

CONCLUSIONES

Al cerrar contratos, los clientes
manifiestan que el principal valor
agregado percibido por ellos es
el servicio personalizado.

El servicio de la competencia no
es bien percibido en el mercado
de acuerdo a lo manifestado por
los clientes a la hora de cerrar
contratos

Los socios de la competencia
tienen poco trato directo con el
cliente segun manifiestan los
clientes

Los precios de la competencia
son elevados de acuerdo a lo
notado en concursos ganados
Existen dos grupos marcados de
auditoras, las Big 4 (Deloitte,
Price, KPMG y Ernst&Young) y
el siguiente grupo en el q estan
BDO, GTI

Las Big 4 poseen una marca
bien posicionada, por lo que los
clientes pagan mas por el mismo
servicio ya que la decision esta
basada en los convenios que
existen a nivel internacional con
otras corporaciones gque tienen
sus subsidiarias en Ecuador

La marca GT es bien percibida
por la competencia y por los
clientes que conocen el mercado
segun comentarios recibidos
GT es parte del top 10 de las
empresas consultoras en el
mundo (ranking IAB 2011)

La competencia posee procesos
y presupuestos bien
desarrollados asignados a nivel
global al poseer metodologias
de trabajo con afios de
experiencia en el pais.

La personalizacién en el servicio
marca la diferencia a la hora de
tomar la decision de contratacion

Muchas empresas tienen su
proveedor designado
corporativamente

La competencia tiene procesos ya
establecidos e implementados
desde hace varios afios y empezara
a moverse a nuevos sectores

Los sueldos y beneficios que paga la
competencia son mas altos y por lo
tanto la fuga de talentos es alta

GT es un competidor bien visto en el
mercado por ser joven y diferente

El muasculo financiero de Ila
competencia es fuerte frente a GT

El mercado potencial de GTI ha
decrecido

La oportunidad de crecer en el
mercado es elevada

El mercado meta actual esta limitado
a solo 3 ciudades

CONTINUA ey
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La competencia tiene un fuerte
musculo financiero y
presupuesto asignado para
marketing debido a su
trascendencia en el mercado.
Los beneficios de los empleados
de la competencia son mas altos
segun manifiestan ex-
empleados de la firma

La competencia tiene un mejor
proceso de RRHH debido a
procesos ya mejorados en el
tiempo

GTI esta enfocado en UIO, GYE
y MTA representando un 80% en
Quito, 15% en GYE y 5% en
manta

En estas 3 ciudades posee 130
clientes

El mercado potencial en estas 3
ciudades ha decrecido en 20%
en 5 anos.

Creacibn de departamentos
contables propios en las
organizaciones a traves de la
fuga de talentos por costos mas
bajos segun lo manifiestan ex-

clientes
Aparicion de  Asociaciones
internacionales que dan

membresias a  compaiiias
consultoras sin evaluar el nivel
de servicio o profesionalismo

El Cdédigo Monetario Financiero

establece un periodo de auditoria

bancaria por hasta 3 afios.
IDEA CLAVE:
(+): GT es un competidor bien visto por la competencia por ser nuevo y
diferenciador.
(-): Si bien la empresa tiene pocos proveedores por su giro de negocio,
el poder de negociacion con los dos principales internacionales es bajo,
puesto que las reglas estan dadas y sus requerimientos y costos no son
negociables.
(-): Poco SOM
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Cliente: en el caso del cliente, el poder de negociacién se ve incrementado
cuando las ventas de la empresa se encuentran concentradas en un grupo de
clientes, los productos adquiridos son una parte importante de sus costos, el
producto es estandar, enfrentan switching costs, existe amenaza de
integracion hacia atras, cuando el producto de los proveedores no es

importante para el cliente.

Al analizar la empresa se constata que en la industria de la consultoria
vemos que los clientes adquieren servicios basados en las referencias que
posean de la compafiia, por lo que la publicidad no alcanza mayor importancia
a la hora de vender.

Asimismo, la personalizacion es una caracteristica valorada por el cliente
siempre que ésta no posea un costo adicional ya que al constituir un
commodity los clientes buscan reducir sus costos contratando empresas que

ofrezcan un servicio aceptable pero a precios bajos.

Durante el gobierno de Alianza Pais han aparecido mayores
requerimientos sobretodo de impuestos, y NIIF por lo que las empresas
buscan servicios que les ayuden a cumplir estos requerimientos pero con
costos bajos. Esto ha generado la necesidad de implementar nuevos software
que faciliten la realizacion de estos trabajos generando una nueva demanda

de éstos.

De lo anterior se desprende que la empresa posee una clara Oportunidad
en el mercado al contar con clientes fieles, atraidos por buen servicio, bajos
costos y obligados a buscar servicios especializados por exigencias del

Estado y para dar seguimiento a la gestion de su empresa.



Cuadro 10

Externo Cliente
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CONCLUSIONES

HECHOS
Cliente valora el servicio
personalizado segun

comentarios recibidos
El 95% de nuevos clientes son
referidos por clientes antiguos.

Cliente percibe valor agregado
por parte de la empresa

Clientes buscan reducir sus
costos
Clientes  exigentes  segun

requerimientos solicitados en
las propuestas presentadas vs.
antiguos.

Cliente necesita asesoria para
SuUs negocios y puedan seguir
operando

Cliente confia su informacion
mas delicada, financiera a
compafiias que se
desenvuelven en este negocio
Cliente requiere el servicio de
contabilidad, auditoria y NIIF
debido a exigencias de la
Superintendencia de
Compafias y del SRI desde el
2010

Empresas medianas requieren
servicios de contabilidad para
cumplir con el pago de
impuestos por los nuevos
requerimientos que el SRI se
encuentra solicitando.

Precios accesibles frente a la
competencia

Empresas no invierten fuertes
cantidades en plataformas de
software segun lo notado en
propuestas presentadas

Poco conocimiento de GT en el
mercado al haber salido de este
por mas de 10 afios.

Clientes son obligados a cumplir
requisitos tributarios por parte de
instituciones del Estado.

Grandes clientes que necesitan
informacion para dar seguimiento a
su gestion, confian en la empresa
Cliente fiel y recomienda a nuevos
clientes

Clientes se sienten atraidos
principalmente por la seriedad de la
empresa su buen servicio y bajos
costos

CONTINUA =2
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El cliente percibe el servicio
como commodity y no paga el
costo real.

El valor agregado por el servicio
no es valorado por el cliente.

IDEA CLAVE:

(+): Clientes fieles, atraidos por buen servicio, bajos costos y obligados
a buscar servicios especializados por exigencias del Estado y para dar
seguimiento a la gestiobn de su empresa

Sustitutos: éstos se caracterizan por realizar la misma funcion que el
producto original, por lo que GT no cuenta con un sustituto propiamente dicho
ya gue el servicio esta ya dado y los requerimientos claramente definidos por
los estandares de las normas contables que ya vienen dadas, constituyéndose
una Oportunidad para GTE al no contar con sustitutos reales al servicio que

presta.

Cuadro 11
Externo Sustitutos
HECHOS CONCLUSIONES

Los servicios de auditoria, Los sustitutos de servicios de
contabilidad, consultoria vy consultoria no son sustituibles
sistemas son requerimientos de

negocio

IDEA CLAVE:

(+): No existen sustitutos directos del servicio

Nuevos entrantes: los nuevos entrantes se ven condicionados a dos
requisitos basicos, las barreras de entrada que puedan existir en la industria

y la respuesta esperada de los competidores ya existentes.
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Se observa también que las barreras de entrada no son demasiado
complejas de sortear ya que los requerimientos no son complejos y los costos

son relativamente accesibles generando una Amenaza para la compainiia.

Cuadro 12
Externo Nuevos Entrantes

HECHOS CONCLUSIONES

La creacibn de empresas El aparecimiento de  nuevas
nuevas es muy sencilla en el empresas consultoras es muy sencillo
pais.

El cliente requiere

acreditaciones para verificar la

seriedad de una empresa

Existen asociaciones

internacionales que otorgan

respaldo sin nivel de calidad al

Nno poseer revisiones duras de

calidad o metodologias de

trabajo mundiales.

IDEA CLAVE:
(-): No existen barreras de entrada para la creacién de nuevas empresas
consultoras
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Una vez concluido el analisis de las oportunidades y amenazas de la

empresa el siguiente cuadro las resume:

Cuadro 13

Oportunidades y Amenazas

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

El contar con wuna firma
internacional como respaldo
genera opciones de negocio
valiosas

GT es un competidor bien visto
por la competencia por ser nuevo
y diferenciador.

Clientes fieles, atraidos por buen
servicio, bajos costos y obligados
a buscar servicios especializados
por exigencias del Estado y para
dar seguimiento a la gestion de
su empresa

No existen sustitutos directos del
servicio

La estabilidad en cuanto a una
direcciébn constante de Alianza
Pais a partir de 2007, el enfoque
de areas de desarrollo del pais y
la rigurosidad en las politicas
fiscales

Entorno estable donde no se
esperan sobresaltos que
impacten al sector.

Mejora en la interaccion con las
instituciones estatales en cuanto
a informacién y eficiencia

Mercado decreciente con muy poco
SOM

El contar con una firma
internacional como respaldo es
costoso

No existen barreras de entrada para
la creacion de nuevas empresas
consultoras

Gran cantidad de personas que se
encuentran en el subempleo que no
acceden en su gran mayoria a
servicios de contabilidad y auditoria
Competencia que se ha generado a
la hora de contratar nuevo personal
por parte del sector publico

Alto  indice de
registrado en el pais

inseguridad

La falta de inversion de empresas
internacionales no originara
incremento de clientes
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3.2 ANALISIS INTERNO
3.2.1 PROCESOS
En este analisis se vera la composicion de los procesos internos de la

organizacion, esto es la cadena de valor de la compafia que se representa
en el siguiente grafico:
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5 RECURSOS HUMANOS
E SISTEMAS

ADMINISTRACION Y FINANZAS
MARKETING Y VENTAS
ADMINISTRACION DEL SISTEMA GESTION DE CALIDAD

Figura. 6 Cadena de Valor

De esta forma se procedera a analizar cada parte constituyente de la

cadena de valor de GT Ecuador:

Interno: la compafiia es una PYMES con 18 afios de experiencia
reconocida en el mercado manejada basicamente por sus fundadores y
duefos y cuyas decisiones se toman en comités con los gerentes de area.
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Posee 4 unidades de negocio: auditoria, consultoria, contabilidad y
sistemas y en ninguna de ellas se encuentran definidos planes de accion

detallados que permitan vislumbrar la estrategia de negocio.

Actualmente la compafiia se encuentra redefiniendo los procesos internos

con el fin de cumplir los requerimientos de la red.

Para el 2011 la compafiia obtuvo la representacion internacional de GT,
namero 6 en el ranking mundial de firmas consultoras y desde entonces ha
logrado asesorar a organismos como el Servicio de Rentas Internas y la
Superintendencia de Compaifiias, asi como ha tenido que redefinir sus

procesos internos para cumplir con los requerimientos de la marca.

El contar con el reconocimiento en el mercado constituye una Fortaleza
para la compafia que se ve favorecido con la representacion de GTI y una

Amenaza ya que los procesos internos de la compafiia son débiles.

Cuadro 14
Interno Compalfiia

HECHOS

Es una PYMES con 18 afios de
experiencia reconocida en el

CONCLUSIONES

Al ser areas complementarias cada
una es soporte de la otra dando

mercado

La empresa logr6 en mayo 2011
la representacion de GT en el
Ecuador

GT es la 6 empresa consultora a
nivel mundial

La empresa se encuentra
asesorando organismos
estatales como la

Superintendencia de Compaiiias
y el SRI

Corporaciéon formada por 4
unidades de negocio
complementarias: auditoria,
contabilidad, sistemas,

consultoria

valor a sus clientes
La marca GT proporciona ventaja
comparativa frente a la competencia

La empresa cuenta con trayectoria
en el mercado

Los procesos internos aun no estan
bien implementados

La empresa es reactiva y no
proactiva

CONTINUA =i
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Los procesos internos estan en
implementacion

Las decisiones se toman en
comités por area, pero la ultima
decision la toman los socios
principales

La empresa no posee planes
desarrollados

IDEA CLAVE:

(+): la empresa cuenta con reconocimiento en el mercado que se
ve favorecido con la representacion de GTI

(-): los procesos internos de la compafia son débiles

Operaciones: GTE posee en la actualidad 4 procesos core:
dimensionamiento, inicio de servicio, prestacion del servicio y terminacion del
servicio. Sin embargo, la alianza con GTI ha generado en la compaiiia la
necesidad de fortalecer sus procesos operativos para poder garantizar la

calidad de los servicios que presta.

Adicionalmente la compafiia posee certificacion 1SO 9001-2008 para los
procesos contables, misma que necesita un mayor seguimiento al generar
inconvenientes con el seguimiento de los indicadores de los mismo,

ocasionando apuros al momento de las auditorias internas y externas.

Uno de los principales problemas se genera al dimensionar los servicios
mismos que muchas veces se confunden con valor agregado y no generan

ingreso para la firma.

En conclusion, en este Ambito, la empresa presenta una Fortaleza al tener
procesos establecidos, pero una Amenaza ya que SUS procesos se estan
redefiniendo por la adopcion de la marca GT y los servicios no se encuentran

bien definidos.
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Cuadro 15
Interno Operaciones
HECHOS CONCLUSIONES

Los procesos core estan Es necesario definir los servicios y
cambiando debido a la alianza costos de ellos diferenciandolo del
estratégica con GTI. concepto de valor agregado
Los procesos que se manejan en La certificacion 1ISO puede ser
la actualidad son extendida al resto de areas de la
dimensionamiento, inicio, compafiia
prestacion y terminacion del
servicio
Se hace diferenciacion entre los Los procesos estan cambiando por
servicios adicionales para la adopcion de la marca GT
completar los requerimientos del
cliente
No existen parametros bien El flujo de caja de la organizacion
definidos para cotizar servicios, es negativo

muchas veces se confunde valor
agregado con servicios
adicionales

La empresa cuenta con
certificacion ISO 9001-2008 para
el area contable, sin embargo los
requerimientos no se cumplen en
los plazos previstos lo que
provoca urgencias a la hora de
las auditorias internas y de
seguimiento.

IDEA CLAVE:

(+): La empresa ya tiene procesos establecidos

(-): Los servicios no estan bien definidos

(-): Todos los procesos se estan redefiniendo por la adopcion de la
marca GT

Administracion y finanzas: este proceso corresponde a los procesos de
soporte de la compafiia y arroja resultados sobre el estado financiero de la

comparfiia durante el afio 2012.

Se analizo los balances en donde se obtuvo que la empresa posee un
activo corriente que representaba el 66% de la empresa en 2010,
incrementando 15 puntos porcentuales para llegar a un 81% en 2013, lo que

significa una tasa de crecimiento compuesto del activo corriente de 17.8%
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(2010 — 2013) compuesto principalmente por las cuentas por cobrar que
tienen una tasa de crecimiento compuesto de 8.8% (2010 — 2013), cuentas
entre compafiias relacionadas de 60.9% (2010 — 2013) y créditos tributarios
por redimir, lo cual refleja un impacto en los dias de cobro, sobre todo en el
afio 2012 donde el indice llega a 63 dias vs. los 38 de 2011 y 2013.

Adicionalmente, a pesar del incremento del activo corriente, el poder de
generar ganancias cae de +22.7% en 2010 a un -16.7% en 2013 reflejando la
pérdida del afio de (4.4% vs. venta) sobre el total de ingresos a pesar del

mencionado incremento del activo corriente.

Por otro lado, la liquidez se reduce al pasar de un indice de 1.26 en el 2010
a 0.94 en el 2013 dado por una tasa de crecimiento compuesto de 26.8%
(2010 — 2013) que significan +9 puntos porcentuales de incremento dado por

un aumento de provisiones.

La empresa a su vez no posee endeudamiento externo, ya que su pasivo
estd compuesto basicamente por cuentas por pagar a proveedores con
quienes maneja un crédito de entre 30 y 45 dias.

En cuanto a la rentabilidad, el sector presenta una media del 10% mientras
gue la empresa posee una rentabilidad del -4.4% (2013), misma que ha venido
cayendo en los ultimos afios. Sin embargo, la compafia no posee una
clasificacion por unidades de negocio en su balance lo que le impide conocer

la rentabilidad de cada una.

Los bajos crecimientos en los ingresos (+5.9% 2010 — 2013) vs. un
crecimiento mas acelerado de los gastos (+8.7% 2010 — 2013) explicados por

gastos de personal, gastos corrientes y otros gastos.

Al ser una empresa de servicios, su mayor costo es el factor humano, que

asciende a 69%.
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En conclusion, la empresa presenta una seria Debilidad al no poseer
informacion financiera real y no poder conocer la rentabilidad real por unidad
de negocio dificultando la toma de decisiones. Es muy importante retomar la
capacidad de generar utilidades y liqguidez dentro de la empresa para recobrar

el patrimonio perdido sobre todo en el ejercicio 2013.

Por otro lado es clave generar ingresos significativos que permitan

apalancar los costos actuales que vienen creciendo por encima de las ventas.

Cuadro 16
Interno Administracién y Finanzas

HECHOS CONCLUSIONES

La liquidez de la empresa cae un La liquidez y la utilidad bajan
25% vs. 2010 y un 15% vs. 2012
No existe endeudamiento externo La empresa no ha evolucionado en su

en la empresa % de rentabilidad

Los activos corrientes de la Elciclo de pagos no permite tener un

empresa representan el 81% flujo de caja adecuado

Los pasivos crecen 9pp por El incremento acelerado de pasivos

encima del activo explican el impacto en la liquidez de la
compaiiia

Existe una pérdida en el periodo Sistematicamente la utilidad cae
2013

No se conoce la rentabilidad por

area de negocio

Durante los dltimos tres afios la La administracion no es sélida
rentabilidad ha caido generando

una pérdida en 2013

La rentabilidad del sector es del

10%

El principal costo de la empresa

es el factor humano que

representa el 73%

El crédito a proveedores es de 30 CONTINUA =

a 45 dias

IDEA CLAVE:

(-): La empresa no hace un buen uso de la informacion financiera que
posee

(-): La empresa posee problemas de rentabilidad y liquidez
(-): No se conoce la rentabilidad real por unidad de negocio dificultando la
toma de decisiones
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Marketing y Ventas: actualmente la empresa posee 130 clientes
recurrentes entre las 4 areas. El resto son esporadicos dependiendo de la
necesidad del mercado. El seguimiento que se le da a estos clientes es
bastante bueno al poseer una base de datos bien estructurada que les permite

obtener informacion para armar campanas.

Durante el afio 2011 la empresa creo el area de marketing y ventas como
un requerimiento de GTI y debido a que el mercado se mueve mas bien por
referidos y en la actualidad las ventas se realizan sobre todo a través del
personal técnico. Adicionalmente el area de auditoria se ve afectada por la
necesidad de las empresas de cambiar de auditor cada 5 afios para no perder

la independencia del mismo.

A través de este proceso se ha empezado a hacer presencia en el mercado
ya que la marca no habia estado en el Ecuador desde el afio 2005. Para esto
se ha asignado un presupuesto mensual de $1000 para promocion de la
marca. Sin embargo, esto no es suficiente ya que es necesario realizar
estudios de mercado que actualmente no existe y la realizacién de un plan de
marketing que enfoque los esfuerzos de promocién que se estan realizando.
Uno de estos esfuerzos fue la prestacion de capacitacion en las diferentes
camaras de comercio, mismo gue no fue sostenido en el tiempo y por lo tanto

no arrojo clientes nuevos a la firma.

Finalmente se puede decir que la empresa tiene una OPORTUNIDAD ya
gue el mercado se mueve por referidos y esto ha permitido que las ventas de

la empresa sean sostenidas

Sin embargo se presenta una DEBILIDAD debido a que el proceso de
marketing no ha sido desarrollado ni esta basado en una estrategia sélida y

mas aun cuando la marca no es reconocida en el mercado ecuatoriano.



Cuadro 17
Interno Marketing y Ventas

HECHOS CONCLUSIONES
Tasa de crecimiento ventas 25%  Los esfuerzos de marketing son
aislados
Tiene 130 clientes No existen bases soélidas para

analizar cliente y mercado
Existe una buena base de datos  La empresa tiene un crecimiento de
de clientes potenciales con ventas sostenido
informacion actualizada
periddicamente
El mercado se mueve por
referidos
Se ha hecho presencia en
Camaras de Comercio dando
cursos para publicitar la marca
El &rea de marketing es nueva,
se cre6 en mayo de 2011
El presupuesto de promocion de
la marca es de $1000 mensuales
La marca GT no ha estado
presente en el mercado desde el

2005

No se hacen estudios de
mercado

No existe informacion de market
share

Las ventas se realizan por el
personal técnico, sin embargo no
estan definidas comisiones, ni
estimados tiempos para dividir la
jornada entre trabajo técnico y
ventas

La rotacion de clientes se ve
afectada por la norma de los 5
afos, ya que las empresas deben
cambiar auditor pasado ese
tiempo para evitar conflictos de
interés

La publicidad se realiza cuando
surgen oportunidades o buenas
ideas, no existe un plan
estructurado de marketing

KEY TAKE AWAY: CONTINUA =i
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(+): El mercado se mueve por referidos y esto ha permitido que las
ventas de la empresa sean sostenidas

(-): El proceso de marketing no ha sido desarrollado ni esta basado en
una estrategia solida

(-): La marca no es reconocida en el mercado ecuatoriano

Recursos Humanos: El procesos de RRHH no ha logrado ser bien
estructurado en la empresa tanto por tiempo de trabajo como por
conocimientos requeridos. Esto ha impedido que el encargado actual se
desempefie adecuadamente. Esto también ha impedido que el personal sea
motivado adecuadamente con el fin de que éste sea capacitado y justifique el
exceso de trabajo que posee en la actualidad, asi como competir con el nivel

de sueldos que el mercado de las Big 4 se encuentra ofertando actualmente.

Otro inconveniente que presenta la empresa es que internamente se ha
generado competencia entre las unidades de negocio generando conflictos y

falta de comunicacion.

Esto ha ocasionado que a pesar de que el personal esta comprometido

comiencen a surgir roces internos que dificultan el trabajo fluido.

En conclusién, el talento humano de la empresa tiene un buen nivel técnico
y se encuentra comprometido lo que representa una fuerte Oportunidad, pero
al no existir buenos procesos de RRHH el talento humano migra hacia las Big
4 donde los beneficios son mayores por el mismo namero de horas de trabajo

generando una Debilidad.
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Cuadro 18

Interno Recursos Humanos

HECHOS

CONCLUSIONES

Se realiza headhunting a las Big
4

Existen 28 personas con
formacion solida en auditoria y
NIIF

Existen grupos definidos al
interior de las areas de negocio
Existe competencia interna entre
las unidades de negocio,
generando conflictos internos y
poca comunicacion y trabajo en
equipo

No existe un area de RRHH, el
responsable no posee
conocimientos técnicos ni la
experiencia necesaria.

La cantidad de funciones
asignadas al responsable de
RRHH exceden las horas de
jornada laboral lo que genera
retrasos y deficiencias en los
requerimientos de la empresa

La empresa no cuenta con un
plan de carrera bien definido

Los sueldos de la competencia
son 28% mas altos que los de la

empresa y entregan mas
beneficios adicionales
Los horarios de trabajo del

personal son de minimo 10 horas
diarias

KEY TAKE AWAY:

Existe migracién de talentos desde y
hacia las Big 4
El nivel técnico del personal es bueno

La comunicacidon entre areas es
deficiente
El personal estd comprometido

El personal trabaja bajo presion y con
jornadas extendidas de trabajo

El departamento de RRHH no esta
bien dirigido por lo que sus esfuerzos
son escasos para desarrollar personal

(+): El talento humano de la empresa tiene un buen nivel técnico y se

encuentra comprometido

(-): No existen buenos procesos de RRHH por lo que el talento humano

migra hacia las Big 4 donde los beneficios son mayores por el mismo

namero de horas de trabajo
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Sistemas: el proceso de sistemas esta compuesto por el mismo personal
que presta servicios a cliente externo, generando que la atencién al cliente
interna se vea afectado y el personal dedicado a éste no sea el mejor

capacitado para hacerlo.

En total el departamento esta compuesto por 7 personas que se
encuentran a cargo de proyectos de desarrollo de nuevos software, soporte
técnico de software existentes, venta de software y soporte interno, asi como

cubrir los requerimientos de GTI.

Adicionalmente el gerente de sistemas es esposo de la socia principal y el
encargado de soporte interno es hermano del gerente de sistemas, lo que
genera conflictos intereses y complicaciones a la hora de producir un trabajo
fluido.

Esto representa una Debilidad para la empresa ya que el personal a cargo
de sistemas internamente no tiene experiencia y tiempo para cumplir los

requerimientos de la red GT



Cuadro 19

Interno Sistemas
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HECHOS

CONCLUSIONES

La division de sistemas dedicada
al cliente interno y externo

El personal a cargo del cliente
interno aln no termina su carrera
de sistemas y posee menos de un
afio de experiencia

El area cuenta con 7 personas a
cargo de proyectos de desarrollo
de nuevos software, soporte
técnico de software existentes,
venta de software y soporte interno
Los requerimientos de sistemas de
GTI incluyen cambios en normas
de seguridad, reemplazo de
servidores de informacion vy
servidores de correo

El gerente de sistemas es esposo
de la socia principal y el encargado
de soporte interno es hermano del
gerente de sistemas

KEY TAKE AWAY:

El personal a cargo de sistemas
internamente no tiene experiencia
para cumplir los requerimientos de la
red GT

La cantidad de personal no es
suficiente para la cantidad e
proyectos en desarrollo

Existe conflicto de intereses en la
gerencia frente al responsable de
sistemas,

(-): El personal a cargo de sistemas internamente no tiene experiencia y
tiempo para cumplir los requerimientos de la red GT

Administracion del

Sistema de Gestion de Calidad: el

mercado

ecuatoriano actualmente otorga importancia al hecho de que una empresa

posea una certificacién de calidad. Es por esto que la unidad de negocio de

contabilidad fue certificada en el afio 2010.

Sin embargo, la empresa no se encuentra inmersa en el mismo ya que su

manejo fue delegado exclusivamente al representante de la direccién, por lo

gue la gerencia no se encuentra involucrada en el sistema ni prioriza las

reuniones de SGC.
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Este hecho representa una Oportunidad para la empresa al conocer cOmo
funciona la ISO, pero una Debilidad al hacer falta consolidar el SGC en la

empresa con la inclusion del personal en el mismo.

Cuadro 20
Interno Administracion del Sistema de Gestion de Calidad

HECHOS CONCLUSIONES

El sistema ISO promueve la Falta inclusion soélida del personal a
eficacia del servicio prestado a lalSO

clientes

La certificacion ISO esunabuena Es necesario extender la
referencia a la hora de escoger certificacion a otras areas de la
un proveedor, el 20% de clientes empresa

nuevos han priorizado esta

certificacién a la hora de escoger

proveedor

La empresa cuenta con Falta comunicacion del SGC al
certificacion ISO solo para personal

contabilidad
Hay solo una persona que La certificacion ISO es bien vista en
conoce a fondo el SGC el mercado

La ISO se ha delegado
exclusivamente al representante
de la direccién, por lo que la
gerencia no se encuentra
involucrada en el sistema ni
prioriza las reuniones de SGC

IDEA CLAVE:

(+): La empresa conoce como funciona la ISO

(-): Falta consolidar el SGC en la empresa con la inclusion del personal
en el mismo
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El siguiente cuadro resume las fortalezas y debilidades que se

desprenden del andlisis anterior:

Cuadro 21

Fortalezas y Debilidades

FORTALEZAS

DEBILIDADES

La empresa cuenta con reconocimiento
en el mercado que se ve favorecido con
la representacion de GTI

La empresa ya tiene
establecidos

El mercado se mueve por referidos y
esto ha permitido que las ventas de la
empresa sean sostenidas

El talento humano de la empresa tiene
un buen nivel técnico y se encuentra
comprometido

La empresa conoce como funciona la
ISO

procesos

Los procesos internos de la
compaifiia son débiles

Los servicios no estan bien
definidos

Los procesos se  estan
redefiniendo por la adopcion de
la marca GT

La empresa no hace un buen
uso de la informacién financiera

gue posee
No se conoce la rentabilidad real
por unidad de negocio
dificultando la toma de
decisiones

El proceso de marketing no ha
sido desarrollado ni esta basado
en una estrategia soélida

La marca no es reconocida en el
mercado ecuatoriano

No existen buenos procesos de
RRHH por lo que el talento
humano migra hacia las Big 4
donde los beneficios son
mayores por el mismo numero
de horas de trabajo

El personal a cargo de sistemas
internamente no tiene
experiencia para cumplir los
requerimientos de lared GT
Falta consolidar el SGC en la
empresa con la inclusion del
personal en el mismo

La empresa posee problemas
de rentabilidad y liquidez
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3.2.2 CAPACIDADES

3.2.2.1 OPERATIVA

En los ultimos 6 afios GT Ecuador ha dedicado sus esfuerzos a dominar el
conocimiento de las NIIF, el conjunto de normas internacionales de

informacion financiera que rigen en el Ecuador desde el 2010.

Para lograr este objetivo se han asistido a varias capacitaciones en el
exterior en paises como EEUU, Panam4, Peru, Costa Rica, Argentina, se ha
contratado a un experto Argentino en NIIF y se ha hecho un convenio con el
ICAEW, Colegio de Contadores de Inglaterra, entre otros esfuerzos con el fin
de que sus directivos se especialicen en la aplicacion y adopcion de NIIF y

puedan transmitir el conocimiento al personal.

Estos esfuerzos han permitido que GTEcuador se mueva en el ambito de
negocio de las Big 4 y represente un competidor potencial fuerte. De esta
forma, la empresa es ya reconocida en el pais por su experiencia y
conocimiento en NIIF llegando a asesorar a organismos del estado tales como
el Servicio de Rentas Internas y la Superintendencia de Compafias en el

proceso de adopcion de las normas por parte de las empresas.

Actualmente se encuentran generando certificaciones NIIF avaladas por el
ICAEW para contadores que deseen formarse en el conocimiento de las
normas. Asimismo se ha logrado desarrollar un software en NIIF que facilita

el manejo de la contabilidad de los clientes bajo estas normas.

Como se ve, el conocimiento de las NIIF se convertido en la ventaja
competitiva de la empresa y por lo tanto en su activo estratégico principal. Lo
mismo sucede con la marca Grant Thornton, al ser representantes exclusivos

en el pais y haberle dado el espaldarazo para enfrentarse con compaiiias
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mucho mas grandes y con trayectoria, llegando incluso a ser auditores del
evento Reina de Quito en 2012 y 2013.

3.2.2.2 FINANCIERA

Como una breve introduccion al analisis financiero, se realizara una

revisibn comparativa de los afios 2010, 2011, 2012 y 2013.

Es importante también entender la naturaleza del negocio, un servicio, por
ende el estado de pérdidas y ganancias esta basado en ingresos de acuerdo
a cada area o unidad de negocio y los costos directos que ascienden a un
73% (2013) correspondiente principalmente a compensaciones del personal

gue presta el servicio.

El andlisis arranca con la evolucion del estado de pérdidas y ganancias de
la compafia, donde se evidencia que la utilidad operativa tiene una CAGR
(tasa de crecimiento compuesta) de -200% resultado de un bajo crecimiento
de los ingresos +5.9% y por otro lado un incremento en los costos operativos
de +8.7%.

Analizando las ventas, se puede observar un decremento del -3.3% vy -
14.3% en las 2 principales areas/unidades de negocio (Contabilidad, y
conversiones NIIF respectivamente). Este decrecimiento se debe a que el

periodo de conversion NIIF termind y a la salida de un cliente muy grande
(Quiport)

Partiendo de esto es necesario analizar dos recursos basicos en la
planificacion financiera que son: pérdidas y ganancias, presupuesto de caja
(determinacion de los ingresos y egresos estimados con el fin de conocer los
déficit o superavit esperados) y el presupuesto de ventas (analizando ventas
historicas, tendencia de las ventas, variaciones estacionales, estado de la

competencia)
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Esta herramienta permite observar el entorno de la compafiia resumido en

oportunidades y amenazas procedentes del analisis del macro y microentorno

y las fortalezas y debilidades originadas en el entorno interno de la compaiiia.

Asi en resumen el FODA presenta lo siguiente:

Cuadro 22
FODA
FORTALEZAS DEBILIDADES
La empresa cuenta con Los procesos internos de la compafiia
reconocimiento en el mercado son débiles

gque se ve favorecido con la
representacion de GTI

La empresa ya tiene procesos
establecidos

El mercado se mueve por
referidos y esto ha permitido que
las ventas de la empresa sean
sostenidas

El talento humano de la empresa
tiene un buen nivel técnico y se
encuentra comprometido
La empresa conoce
funciona la 1ISO

como

Los servicios no estan bien definidos

Los procesos se estan redefiniendo por
la adopcién de la marca GT

La empresa no hace un buen uso de la
informacion financiera que posee

No se conoce la rentabilidad real por
unidad de negocio dificultando la toma
de decisiones

El proceso de marketing no ha sido
desarrollado ni esta basado en una
estrategia sélida

La marca no es reconocida en el
mercado ecuatoriano

No existen buenos procesos de RRHH
por lo que el talento humano migra
hacia las Big 4 donde los beneficios son
mayores por el mismo numero de horas
de trabajo

El personal a cargo de sistemas
internamente no tiene experiencia para
CONTINUA st
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OPORTUNIDADES
El contar con una firma
internacional como respaldo
genera opciones de negocio
valiosas
GT es un competidor bien visto
por la competencia por ser nuevo
y diferenciador.
Clientes fieles, atraidos por buen
servicio, bajos costos y obligados
a buscar servicios especializados
por exigencias del Estado y para
dar seguimiento a la gestion de su
empresa
No existen sustitutos directos del
servicio

La estabilidad en cuanto a una
direcciébn constante de Alianza
Pais a partir de 2007, el enfoque
de areas de desarrollo del pais y
la rigurosidad en las politicas
fiscales

Entorno estable donde no se
esperan sobresaltos que
impacten al sector.

Mejora en la interaccion con las
instituciones estatales en cuanto a
informacion y eficiencia

cumplir los requerimientos de la red GT

Falta consolidar el SGC en la empresa
con la inclusion del personal en el
mismo

La empresa posee problemas de
rentabilidad y liquidez

AMENAZAS

Mercado decreciente con muy poco
SOM

El contar con una firma internacional
como respaldo es costoso

No existen barreras de entrada para la
creacion de nuevas empresas
consultoras

Gran cantidad de personas que se
encuentran en el subempleo que no
acceden en su gran mayoria a servicios
de contabilidad y auditoria
Competencia que se ha generado a la
hora de contratar nuevo personal por
parte del sector publico

Alto indice de inseguridad registrado en
el pais

La falta de inversion de empresas
internacionales no originara incremento
de clientes

Habiendo desarrollado el FODA se efectud una valoracion cruzada de cada

una de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que permiten

identificar los puntos clave de influencia, que permiten una ventaja al momento

de capitalizar una oportunidad o enfrentar una amenaza entre si en base a la

siguiente calificacion (Bustos, Quito):
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Calificacion 9: gran impacto
Calificacion 3: impacto mediano

Calificacion 1: impacto minimo

<N S X

Calificacion 0: no implica impacto

La calificacion cruzada de las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas permite identificar combinaciones significativas que permitiran
definir estrategias o planes de accion que impactaran el desempefio de la

organizaciéon de forma significativa:

v' Ofensivas: Permiten capitalizar las oportunidades mediante el
aprovechamiento de las fortalezas de la compafia

v' Defensivas: Permiten mitigar el posible impacto de una amenaza sobre
las fortalezas de la organizacion

v' Supervivencia: Permiten identificar aquellas debilidades que si no se
solucionan o eliminan pueden ocasionar serios problemas al momento de
enfrentar una amenaza

v' Reorientacion: Permiten reconocer las debilidades que estan
impactando en el logro de las oportunidades.

Habiendo entendido este contexto, en el anexo se pueden observar los
datos de la ponderacién efectuada por los autores de este documento que han
permitido definir las siguientes estrategias para GTE y adicionalmente
analizando y comparando con las 12 estrategias definidas por GTI en el

capitulo Il de este analisis:

Ofensivas:

Aprovechar el reconocimiento en el mercado de GTI frente a sus
competidores para atraer clientes y mantener los actuales
apalancandose en el nivel técnico de su personal, sus bajos costos y el

alto nivel de servicio
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Como se observo en el analisis FODA, el talento humano es fundamental
para GTE, siendo un pilar en el reconocimiento que ha ganado en el mercado
por el nivel técnico y el compromiso con la compaiiia, lo cual es fundamental
aprovechar mediante el desarrollo profesional de su personal. Esta estrategia
permitira incrementar el nimero de clientes apalancado en una base de

clientes referidos gracias al reconocimiento internacional de GTI.

Al comparar el resultado que arrojo el analisis FODA con las estrategias
planteadas por GTI, las siguientes estarian alineadas con la realidad de GTE

y constituyen piezas fundamentales dentro de la estrategia:

v' Tener en claro el enfoque de mercado, orientado a organizaciones
dindmicas, y contar con estructuras y programas de marketing y desarrollo
empresarial que impulsen el crecimiento organico.

v" Implementar un sistema de gestion de practicas y un sistema de
informacion para la administracion que permitan la ejecucion y el
seguimiento de la estrategia y el plan comercial de la firma.

v' Garantizar que la infraestructura de Tl tenga la capacidad suficiente para
admitir el futuro crecimiento de la firma.

v' Desarrollar y llevar a cabo una estrategia de fusiones y adquisiciones que
permita generar crecimiento con el desarrollo de nuevos nichos de
negocio con empresas ya desarrolladas en el mercado.

v" Identificar y eliminar brechas de capacidad en los servicios de auditoria,

impuestos y asesoria, ademas de mejorar su calidad.

Como se puede observar, estas estrategias claramente buscan un
crecimiento en los ingresos (crecimiento organico) con un fuerte
posicionamiento desde Marketing e incluso buscar una fusion o posible
adquisicién para tener una masa critica mas fuerte de estructura que asi
mismo tenga una mayor base de clientes y facturacion que es lo que GTE

busca en este momento.
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Adicionalmente al enfoque comercial, es clave utilizar la fortaleza que tiene
GTE que es su recurso humano. La clave es generar un plan de carrera que
garantice el desarrollo profesional del personal con el fin de lograr ventaja
competitiva y diferenciacion frente a la competencia. Sobre esta base se
implementara un sistema de gestion, con una infraestructura adecuada y

sumar esquemas de desarrollo del equipo para mejorar el servicio.

Defensivas:
Utilizar el nivel de servicio basado en el personal para mantener el

SOM actual y enfrentar a la competencia

Igual que en el caso anterior, el compromiso y nivel técnico del personal
sostienen a GTE, por ende es clave mostrar esta fortaleza en los clientes
actuales con el fin de mantener la facturacion actual y el nimero de clientes

actual manteniendo los niveles de SOM.

Evidentemente, es muy necesario comunicar y desarrollar todas las
capacidades del personal de GTE en el mercado para posicionar a GTE como
una compafia que tiene como pilar su gente con buenos niveles de servicio y

compromiso con su organizacion.

Al comparar el resultado que arrojo el andlisis FODA con las estrategias
planteadas por GTI, las siguientes estarian alineadas con la realidad de GTE

y constituyen piezas fundamentales dentro de la estrategia:

v" Identificar y eliminar brechas de capacidad en los servicios de auditoria,

impuestos y asesoria, ademas de mejorar su calidad

v Fortalecer la estructura y la capacidad de la seccion de recursos humanos
y cultura, mediante la contratacion de personal calificado que desarrolle

un plan estructurado y sostenido.
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Tal como se menciond anteriormente, el recurso humano es el pilar de esta
organizacion, por lo cual los planes de entrenamiento, mejores practicas que
pueda entregar GTI para identificar brechas son de suma importancia dentro
del desarrollo del talento. Asi mismo, para poder enfrentar el crecimiento
planteado en la visidn es clave que la estructura pueda sustentar los nuevos
negocios o fusiones y adquisiciones mencionadas en las estrategias

ofensivas.

Claramente, al ser GTE parte de una firma global, como es GTI debe
adquirir ciertos elemento de la cultura GTI que aporten al crecimiento de todos
los miembros de la organizacion y por supuesto, fortalecer todos los
elementos que localmente han sido y deben seguir siendo fortalezas del

equipo de Ecuador.

Supervivencia:
Utilizar la informacion financiera disponible para generar rentabilidad

sosteniendo el SOM actual

Como se pudo mirar en el FODA, el manejo financiero de GTE tiene
significativas areas de oportunidad, siendo gran debilidad su crecimiento
(Ingresos) tanto por si mismo como vs. la tasa de crecimiento de gastos. Por
ello es fundamental la planificacion y ejecucién comercial del equipo de GTE
gue logre generar ingresos que permitan apalancar el estado de pérdidas y
ganancias. Dada la situacion actual de rentabilidad es de suma importancia
entender cual es el rendimiento de cada unidad de negocio y mirar
rigurosamente cada linea del estado de pérdidas y ganancias para tener

controlados los costos y gastos.

El estado de resultados muestra asi mismo una caida en la rentabilidad
afno contra afio siendo imprescindible buscar planes de accion que permitan

recuperar los niveles de renta de la empresa.
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Asi mismo la liquidez estd mermada y es clave buscar que el pasivo

corriente no incremente en los niveles observados afio contra afo.

Al comparar el resultado que arrojo el analisis FODA con las estrategias

planteadas por GTI, las siguientes estarian alineadas con la realidad de GTE

y constituyen piezas fundamentales dentro de la estrategia:

v

Establecer una estructura de propiedad y gobernanza que aumente las
posibilidades de la firma de captar nuevos socios

Implementar una estrategia en la firma miembro que resulte compatible
con la estrategia y los valores de Grant Thornton

Designar los directores apropiados, con las responsabilidades
apropiadas, en todas las secciones y lineas de servicio

Establecer una seccion de administracion del riesgo que resulte apropiada
y solida

Implementar un sistema de gestibn de practicas y un sistema de
informacion para la administracion que permitan la ejecucién y el

seguimiento de la estrategia y el plan comercial de la firma

Como el analisis ha demostrado en datos, la estructura y la gobernanza,

junto con responsabilidades apropiadas en Directores y en general de todo el

equipo son muy necesarias para revertir lo revisado en los resultados

financieros de GTE.

Este paso es clave revertir de forma rapida para que no signifique un

obstaculo con las otras estrategias y dentro de esto, un esquema de

administracion y riesgo sélido deben acompafiar a los procesos y

responsabilidades que sean habilitadores de la mejora financiera de GTE.
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Reorientacion:
Desarrollar un proceso de marketing solido para posicionar la marca
en el mercado sustentado en el nivel de servicio, bajos costos y nivel

técnico

Como hemos visto anteriormente la facturacion esta decreciendo, por ende
es necesario un papel mas influyente del proceso completo de marketing para
dar a conocer mucho mas la marca y mostrar la gran fortaleza de su gente,

niveles de servicio y niveles técnicos.

La necesidad de mejorar ingresos es extremadamente importante, tanto
para la vision (en el mediano y largo plazo) como para sostener los resultados

en el corto plazo y sostener el P&G actual.

Al comparar el resultado que arrojo el analisis FODA con las estrategias
planteadas por GTI, las siguientes estarian alineadas con la realidad de GTE

y constituyen piezas fundamentales dentro de la estrategia:

v" Implementar y activar la promesa de marca global de manera interna y
externa

v Tener en claro el enfoque de mercado, orientado a organizaciones
dinamicas, y contar con estructuras y programas de marketing y desarrollo
empresarial que impulsen el crecimiento organico

v' Elaborar un plan comercial que establezca el modo en que la firma llevara
a cabo la estrategia de mediano plazo.

v' Implementar un sistema de gestion de practicas y un sistema de
informacion para la administracion que permitan la ejecucion y el

seguimiento de la estrategia y el plan comercial de la firma

Como se ha visto en el analisis de las estrategias anteriores, el aporte de
una firma internacional es clave dentro del contexto local y dentro del marco

estratégico local que es muy particular para GTE. Para el caso de todo el
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proceso comercial es fundamental activar todo el apoyo y experiencia de GTI
dada su experiencia a nivel mundial y que GTE debe sacar provecho. Asi
mismo es una necesidad imperante para acelerar el crecimiento organico el

desarrollo de un plan comercial claro.
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CAPITULO IV
ANALISIS DE BRECHAS FRENTE A LOS ESTANDARES DE GTI

Grant Thornton International Ltd. es una organizacion sin fines de lucro
dedicada a proveer servicios de auditoria, impuestos y consultoria a traves de
sus firmas miembro a nivel mundial con administracion independientes. Las
firmas proporcionan servicios de auditoria, impuestos y asesoria
especializada a empresas del sector privado y entidades de interés publico
sustentados en la experiencia de mas de 38.500 personas en mas de 127

paises.

Actualmente la firma se encuentra en el sexto lugar de las redes de
consultoria del mundo y ha basado su estrategia de crecimiento en brindar

soluciones a la medida, soportados por tecnologia de vanguardia propia.

En el afio 2010 GTI fundamento su crecimiento en su vision de duplicar la
facturacion hasta el afio 2015 para convertirse en la quinta firma a nivel
mundial y para esto disefié un plan estratégico basado en las 4 areas del
Balanced Scorecard que deberan ser adoptadas por cada firma miembro a

nivel mundial.

Para esto GTI desarroll6 una herramienta de analisis interno con el fin de
estandarizar los requerimientos de la red en cada pais donde opera la marca
segun su realidad y aplicabilidad legal. Esta herramienta permite conocer en
donde se encuentra cada firma miembro en la actualidad y la brecha que se

debe cerrar. (International, 2011).

El procedimiento consiste en detallar cada uno de los puntos que incluye
cada estrategia y calificarlo de 0 a 3 segun su nivel de cumplimiento. La escala

aplicada es:
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0: Nada
1: Planeado
2: En progreso

3: Completado

Una vez completado el analisis procede a obtener un porcentaje de
cumplimiento actual que al ser comparado con el estandar permite conocer el
gap existente y establecer el plan de accion a seguir para llegar a cumplir lo

solicitado por la marca GTI.

Una de los principales estrategias de GTI, “Firma, Liderazgo vy
Administracion”, es lograr equipos directivos y administrativos que puedan
determinar un rumbo claro y definido, con procesos sélidos para la asignacion
de responsabilidades y el seguimiento del progreso que permitan la
captacion, retencion, promocioén y sucesién de socios, asi como de la cultura

y los valores de Grant Thornton.

Luego del analisis efectuado para esta primera estrategia, de acuerdo a lo
gue muestra los anexos adjuntos, GTE se encuentra al 18% del requerimiento
total, siendo primordial que la empresa concentre sus esfuerzos en consolidar
su gobierno corporativo con el fin de generar un modelo de negocio sélido que
elabore y alinee la estrategia de la empresa con la de GTI. Para esto es
fundamental el desarrollo de un plan comercial con indicadores financieros y
no financieros que permitan monitorear el desempefio de la compafia en el

tiempo.

4.1 CRECIMIENTO ESTRATEGICO

Esta perspectiva se basa en cinco pilares basicos descritos a continuacion:

v Desarrollo empresarial y mercado (BD&M): busca un enfoque de

mercado en organizaciones dinamicas de sectores y segmentos
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seleccionados. Plantea una estrategia uniforme para proteger y generar
negocios con clientes actuales y nuevos en todas las lineas de servicio, y
obtener una capacidad de generar oportunidades comerciales a nivel

internacional.

Una vez analizados cada uno de los parametros en este primer pilar,
GTE se encuentra al 56% de ejecucion de desarrollo empresarial y
mercado. Las actividades han arrancado con el establecimiento de
responsables, manejo de clientes e implementacion de algunas
herramientas de GTI. Sin embargo, hay 3 temas claves que se deben

atender con urgencia, que son:

v Creacion de la estructura adecuada: y definicion de recursos para el area
comercial y de Marketing.

v' Desarrollo de nuevos negocios: a través del analisis de sectores
econdémicos del pais, disefiar y ejecutar estrategias de penetracion en
dichos sectores, para que asi, el porcentaje de ingresos por nuevos
clientes en nuevas industrias con mayor cantidad de servicios ofrecidos
por cliente sea mas significativo cada afio.

v Atencion al cliente e insights del cliente: medir de forma cuantitativa y
constante cuéles son los indices de satisfaccion. Disefiar y establecer el
seguimiento apropiado para las cuentas claves y obtener asi mismo un
feedback constante que permita la mejora continua en los niveles de

servicio y el crecimiento en nimero de servicios por cliente.

v' Marketing y comunicaciones (MC): cada empresa debe asumir un papel
estratégico esencial en el posicionamiento local y mundial de la marca, a
través de actividades integradas que impulsen la preferencia por los

servicios de Grant Thornton en el mercado.

El andlisis realizado permite observar que la empresa se encuentra en

el 57% de cumplimiento de los requerimientos para este punto, dejando
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claramente identificada la necesidad de desarrollar un plan de marketing
gue permita direccionar correctamente los esfuerzos de la empresa a fin de
aprovecharlos al méaximo focalizando la inversion de recursos en areas
claves de la compaiiia. Esto debido a que al momento la empresa se
encuentra invirtiendo en marketing sin obedecer a una estrategia
previamente disefiada lo que ocasiona que muchas veces los recursos no

arrojen buenos resultados.

De la misma forma la empresa debe disefiar, junto con RRHH, una
estrategia de comunicacion interna a fin de que los colaboradores se

informen de los planes de la compafiia y se alineen a sus objetivos.

Fusiones y adquisiciones (MA): busca mejorar la participacion en el

mercado, la rentabilidad y el valor.

En este analisis la empresa deja clara su posicion de primero consolidar
sus procesos internos de acuerdo los requerimientos de GTI para
posteriormente considerar la estrategia de fusiones y adquisiciones como

aplicable para conseguir un mayor crecimiento.

Esto debido a que GTE esta consciente de que sus procesos tienen
todavia fuertes oportunidades de mejora que necesitan aprovecharse antes
de incorporar a su realidad una nueva cultura organizacional y procesos
gue pueden mas bien complicar la operacidén y alejarla del objetivo. Al

momento la empresa se encuentra al 50% de cumplimiento.

Politica publica (PP): consolida su condicién de lider en la profesion
gracias a la participacion activa de las firmas miembros en discusiones de
politicas locales y regionales, la interaccion peridédica con el equipo de
politica publica mundial, el posicionamiento coordinado y coherente, y el

liderazgo innovador en cuestiones claves de politica publica.
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En este requerimiento, la compaiiia se encuentra al 0% ya que esta
planificando realizar mayores intervenciones en la politica publica del pais
y en lared en el exterior. Sin embargo debido a la sensibilidad de los temas
politicos, econdmicos Yy tributarios en el pais, la empresa todavia intenta

manejar un perfil bajo que evite que se generen complicaciones en el futuro.

4.2 SERVICIO DISTINTIVO

La segunda perspectiva fundamenta sus requerimientos en lograr la
excelencia en los servicios prestados. Aqui la empresa se encuentra al 83%
de cumplimiento al haber concentrado sus esfuerzos en mejorar sus procesos
y adaptarse a los nuevos que propone la red y haber invertido en colocar a

sus mejores profesionales en las diferentes areas técnicas de servicios.

Esto deja claro que la empresa deberd seguir invirtiendo en mejorar la
capacitacion de su personal técnico con el fin de generar mayor valor

agregado en su servicio y motivar al personal a cargo.

v Auditoria (AS): busca transformarlo en un servicio integral de la firma y
alcanza el maximo nivel de calidad. En el @&mbito externo, Grant Thornton
debe ocupar el quinto puesto en el mercado local, y es merecedor de un
importante reconocimiento por prestar servicios de auditoria de alta

calidad a organizaciones dindmicas de los mercados seleccionados.

Si bien esta es la unidad de negocio principal de la empresa, ésta se
encuentra apenas en el 57% cumplimiento de requerimientos
principalmente debido a que la empresa no ha tenido los recursos
financieros necesarios para lograr la implementacion de nuevas
herramientas tecnoldgicas que contribuyen a reducir el riesgo inherente a
la realizacion de servicios de auditoria. Para eso la empresa debera
concentrarse en desarrollar un plan que le permita prepararse en el tiempo

para invertir sus recursos tanto financieros como de personal y lograr la
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implementacion de estas nuevas herramientas que en el mediano plazo le
ahorraran costos a la empresa y contribuirdn a reducir el riesgo inherente

al giro de negocio.

Impuestos (TS): Grant Thornton debe ser una empresa de servicios
fiscales reconocida en el mercado por su alto nivel de credibilidad y
calidad. Los expertos fiscales representan una prioridad a la hora de las

contrataciones.

El area de impuestos es la mas avanzada de la compafia al
encontrarse al 80% de cumplimiento. Sin embargo aun debe encargarse
de implementar el manual entregado por GTI para ajustar al 100% los
procedimientos dictados por GTI. Esto implica una mayor inversién de
tiempo en lograr la formalizacion de procesos y la capacitacion de su
gente.

Asesoria (ADV): Grant Thornton debe ser reconocida como una empresa
de servicios de asesoria por su alto nivel de credibilidad y calidad. El
servicio de asesoria es una oferta integral de la firma. Los expertos en

asesoria representan una prioridad a la hora de las contrataciones.

Actualmente la compafia se encuentra desarrollando el area de
asesoria, ya que la misma debe cumplir con una serie de requerimientos
antes de poder abrir un nuevo tipo de servicio. Asi actualmente la empresa
se encuentra al 75% cumplimiento en servicios como contabilidad, NIIF y
valoracion de empresas en las cuales actualmente se encuentra contando
con el respaldo de firmas de Peru y México que avalan el trabajo que se

realiza.

Esto deja claro que la empresa debe fortalecer sus conocimientos en

estas areas a fin de poder garantizar un servicio de calidad sin requerir de
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las revisiones de los paises mencionados y poder certificarse como pais

independiente.

4.3 MEJOR GENTE

Esta perspectiva es de suma importancia para GTI y tiene como objetivo
generar una experiencia unica en el personal que permita marcar la diferencia
en el mercado. Por lo tanto, Grant Thornton procurara captar y retener a los

mejores talentos del mercado.

Esta perspectiva constituye el mayor reto de la empresa, debido a la
importancia poder cambiar la cultura organizacional de la compafia al
fusionarla con la de GTI. Al momento se encuentra en el 60% de cumplimento,
restando por lograr la adecuada comunicacién interna del cambio y las
expectativas de la firma hacia el personal, el desarrollo de un manual de
funciones estructurado que aclare el plan de carrera de los colaboradores y
su potencial de crecimiento en la firma y un programa de capacitaciones
nacional e internacional que cubra el gap de conocimientos actual de la firma
frente a su visién de crecimiento y motive al personal a permanecer en la firma

y generar un crecimiento profesional sostenido en la misma.

4.4 OPERACIONES EFICIENTES

Las operaciones eficientes garantizan que los procesos de la empresa
funciones de manera Optima es por esto que la empresa debe concentrarse

en:

v' Administracion del riesgo empresarial (RM): Salvaguardar la marca y la
reputaciéon de Grant Thornton con sistemas y procesos que permitan
identificar y mitigar riesgos comerciales claves, incluido el cumplimiento

de las normas y las regulaciones profesionales vigentes.
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Esta area es la primera en ser completada por la empresa al
encontrarse al 100% de sus requerimientos. Esto significa que los
procesos han sido incorporados a la empresa y su trabajo diario por lo que
ahora debe concentrarse en generar innovacion en los mismos a fin de
seguir mejorando y garantizando un adecuado nivel de preparacion para

evitar los riesgos inherentes al negocio.

v' Tecnologia de la informacién (IT): Contar con una seccion de Tl eficaz que
sustente la actividad de la empresa con sistemas de Tl seguros, eficientes

y compatibles con las normas internacionales.

El area de tecnologia se encuentra actualmente al 83% dejando como
tarea pendiente la completa adopcion del plan de GTI disefiado para el
area de soporte técnico garantice los procedimientos y protocolos
adecuados para garantizar los niveles de seguridad informatica
requeridos por la red y tipo de servicio prestado y sobretodo incentivar en

la gente su cumplimiento.

v' Operaciones (O): Aprovechar las oportunidades de ahorro de costos
operativos y mejorar la eficacia del trabajo entre las distintas firmas, lo

cual garantiza importantes ganancias para la empresa a largo plazo.

El area de operaciones se encuentra al 75% de cumplimiento
principalmente por la necesidad de la compafiia de concentrar sus
esfuerzos en generar un adecuado y sostenible sistema de administracion

del conocimiento con capacidades nacionales e internacionales.

v' Legislacién (L): Las firmas cumplen con las obligaciones legales y con
aguellas derivadas de su calidad, ademas de contar con la estructura legal

y de gobierno corporativo que permitan lograr los objetivos planteados.
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Este requerimiento se encuentra relacionado con el cumplimiento de
las politicas y obligaciones que GTlI tiene para cada firma miembro. En este
punto la empresa se encuentra en un 86% de cumplimiento ya que uno de
los requerimientos incluye contar con una péliza de Responsabilidad Civil.
Sin embargo el costo de esta es elevado para la operacion del pais, por lo
que deben consultar con GTI para ver la posibilidad de eliminar este

requerimiento.

v" Finanzas (F): Contar con una seccién de finanzas eficiente que ayude a
resolver las necesidades de la empresa y propicie una gestion financiera
transparente y conforme a las regulaciones pertinentes, para asi cumplir

con los requisitos locales e internacionales.

El proceso de finanzas incluye cumplir con los requerimientos de
informacion de la red sobre la situacion financiera de la empresa. Estos
han sido cumplidos en un 67% quedando pendiente la parte de control
gue incluye la contratacién de un profesional de finanzas que se encargue

de la situacion interna de la empresa y sus indices.

Al conjugar las actividades planteadas en las distintas areas de la guia de

crecimiento, GTE se encuentra en el 62% de cumplimiento.
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CAPITULO V

DISENO DEL BSC

5.1 DEFINICION DE LAS DIRECTRICES, OBJETIVOS ESTRATEGICOS Y
OBJETIVOS DE CONTRIBUCION

Antes de disefar el Balanced Scorecard Card es importante para la
empresa definir la estructura con la cual va a desarrollarlo. De esta forma, en
funcién del plan estratégico de la empresa, a continuacién se definen las

directrices estratégicas, objetivos estratégicos y objetivos de contribucion:

Directrices estratégicas:
Ser la primera opcién de servicios de Consultoria
Duplicar la facturaciéon en 5 afios

Mejorar la productividad de la empresa

Objetivos estratégicos:

Mejorar la calidad en el servicio
Mejorar la satisfaccion del cliente
Incrementar el portafolio de servicios
Incrementar el nUmero de clientes
Mejorar los procesos operativos

Fortalecer la cultura organizacional y el compromiso de los empleados

Objetivos de contribucion:

Incrementar sostenidamente la rentabilidad

Aumentar la productividad empleando 6ptimamente los recursos

Crecer en ventas que contribuyan a la rentabilidad

Lograr una cartera de clientes medianos y grandes

Incrementar la satisfaccién del cliente generando informacién confiable y

oportuna
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Posicionarse como la mejor opcién de consultoria integral

Lograr procesos operativos de excelencia

Implementar una metodologia actualizada de alta calidad

Automatizar los procesos operativos

Afianzar relaciones de confianza con el cliente

Desarrollar servicios complementarios que consoliden la imagen del asesor
Desarrollar un proceso comercial efectivo

Promover un desarrollo integral del talento humano

Empoderar al personal a todo nivel

Fortalecer una cultura organizacional alineada a la estrategia

Disponer de herramientas tecnoldgicas versatiles e informacion actualizada

para la prestacion del servicio

4.2 MAPA ESTRATEGICO

El mapa estratégico queda estructurado en sus diferentes niveles de la

siguiente forma:
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Cuadro 23
Indicadores del Balanced Scorecard

98

P Objetivo Descripcion Indlczi\dpr Descripcion del Foérmula Frecuencia U”'.d'?‘E’ Responsable Meta
Estratégico Indicador Medicién Reporte
1.Incrementar Maximizar 1.1Porcentaje  de | Mide el | (Utilidad Neta | Anual con | % Gerencia 6%
sostenidamente la | continuamente los | Incremento de | incremento de la | Periodo actual - | monitoreo Financiera
rentabilidad beneficios para | Utilidad utilidad neta | Utilidad Neta | Mensual
todas las partes respecto al Periodo anterior) /
interesadas bajo un periodo anterior Utilidad Neta
enfoque ganar- Periodo Anterior
gglr\]/ae:;ci); ;g;ﬁﬁ%ﬁg 1.2Utilidad Neta | Mide _eI. Utilidad Neta / Anugl con | % Qerenqia 6%
sustentada en una sobre Ventas benef!uo neto Ingresqs monitoreo Financiera
obtenido sobre Operativos Mensual
adecuada los ingresos
< planificacién operafivos 9
w alineada a la vision. P
% 2.Aumentar la | Dirigir 2.1indice de | Mide los costos | Costo Operativo/ | Anual con | % Gerencia Menor
<Zi productividad adecuadamente los | Productividad incurridos en | Ingresos monitoreo Productividad | 60%
T | empleando recursos humanos, relacion con la | Operacionales Mensual
Optimamente los | tecnologicos, venta total
recursos financieros, obtenida
estructura
organizacional, 2.2Porcentaje  de | Mide la utilizacion | Total Horas | Mensual % Gerencia 90%
para producir mas | Aprovechamiento adecuada del | Facturables Productividad
servicios de la Capacidad | tiempo disponible | personal técnico /
aprovechando la | Instalada del personal | Total de Horas
capacidad instalada técnico para | Disponibles
disponible. produccion de | personal técnico CONTINUA

servicios
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3.Crecer en | Conseguir mayores | 3.1Porcentaje de | Mide la cantidad | (Ventas totales | Anual con | % Gerencia 7%
ventas que | ingresos por la | Incremento de | de ingresos en el | Periodo Actual - | monitoreo Financiera
contribuyan a la | venta de servicios | Ventas totales periodo actual | Venta total Mensual
rentabilidad que generen un frente a los | Periodo Anterior
margen de ingresos / Ventas Periodo
rentabilidad obtenidos en el | Anterior
satisfactorio para la periodo anterior
firma. 3.2Porcentaje  de | Mide el numero | No. Clientes Anual % Gerencia 90%
Crecimiento de | de clientes | rentables / No. Productividad
clientes rentables rentables frente al | total de clientes
total de clientes
4.Lograr una | Focalizar los | 4.1Mix de clientes Mide la | Ingresos en cada | Semestral % Gerencia 80%
cartera de clientes | esfuerzos en distribucién  del | segmento de Financiera medianos
medianos y | obtener clientes de ingreso que tiene | clientes / Total de
grandes los segmentos la empresa en los | ingresos
mediano y grande, distintos
que valoren la segmentos
asesoria generada definidos
en el  servicio
contable para la
toma de decisiones.
w | SIncrementar la | Prestar un servicio 5.1indice de | Mide la | Resultado de | Semestral % Gerencia Mayor a
E satisfaccion  del | de asesoria | Satisfaccion del | percepcion del | Encuesta de Productividad | 80%
i | cliente generando | contable que | Cliente cliente con | Satisfaccion del
8 informacion genere informacion respecto a los | cliente
confiable y | clave para la toma servicios que | *Incluye
oportuna de decisiones. La GTE ha prestado | estadisticas  de
propuesta de valor referimiento
es: 5.2Porcentaje  de | Mide la | No. de clientes | Anual % Gerencia 97%
-Tecnologia: Recurrencia proporcion de | que renuevan Productividad
disponer de las clientes que | contratos / No.
herramientas renuevan total de clientes
adecuadas para la servicios con la | recurrentes
automatizacion de empresa
procesos que
reduzca la carga CONTINUA
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operativa y que
permita la
automatizacion

6.Posicionarse Alcanzar el | 6.1Indice de Top of | Mide la respuesta | Resultado de la | Anual % Gerencia 70%
como la mejor | reconocimiento en | Mind de clientes y no | Encuesta Top of General
opcién de | el top of mind del clientes del | Mind /Gerencia
consultoria mercado  objetivo mercado objetivo Financiera
integral (empresas sobre la Marketing
medianas y percepcién del
grandes) como la posicionamiento
firma que por su de la empresa
relacion entre
propuesta de valor y
precio, se
constituye en la
primera empresa en
prestar un real
servicio de asesoria
contable.
7.Lograr procesos | Contar con | 7.1Porcentaje  de | Mide el promedio | PROM (Utilidad | Por ciclo de | % Gerencia 10%
operativos de | procesos operativos | Rentabilidad de | ponderado de la | netade Servicioi/ | producto Financiera
0 | excelencia efectivos que | Servicios rentabilidad sobre | Ventas del
% permitan la ingresos que se | servicio i)
5 reduccion de obtiene de cada
= tiempos y aseguren servicio
= la confiabilidad de la | 7.2Porcentaje  de | Mide Si se | No. de factores | Mensual % Supervisor 85%
8 informacion y el | cumplimiento  de | alcanzé todos los | cumplidos a
m cumplimiento de | pardmetros de | distintos factores | tiempo / No. total
O estandares calidad de calidad | de Factores por
8 aplicables a cada especificados servicio
o cliente. para cada servicio
en cada nivel CONTINUA
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8.Implementar Disponer y aplicar | 8.1Porcentaje  de | Mide la | No. de clientes | Mensual % Supervisor 70%
una metodologia | permanentemente clientes con | proporcién de | con metodologia
actualizada de | procedimientos metodologia clientes en donde | actualizada / No.
alta calidad estandarizados y | aplicada se aplica la | total de clientes

actualizados  que metodologia

permitan  ejecutar actualizada

las actividades

operativas en cada

cliente de la manera

mas adecuada

preservando los

intereses del cliente

y el cumplimiento

de las leyes.
9.Automatizar los | Implementar 9.1Indice de | Mide el numero | PROM (No. Horas | Mensual Unidad Gerencia 80%
procesos herramientas Eficiencia de horas reales | Reales Productividad
operativos tecnologicas necesarias para | Ejecutadas / No.

actualizadas en las realizar un Horas

operaciones servicio frente las | Presupuestadas)

rutinarias que horas

permitan reducir presupuestadas y

tiempo y costos y de periodos

gue beneficien tanto anteriores

al cliente como a la

empresa. 9.2NUmero de | Mide la cantidad | SUM (Mejoras | Trimestral Numérico | Gerencia 1

mejoras en | de mejoras | realizadas a Productividad
procesos realizadas a los | procesos
procesos operativos)
operativos

CONTINUA
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10.Afianzar Mantener 10.1indice de | Mide el numero | No. clientes | Semestral % Supervisor Mayor a
relaciones de | periédicamente una | reuniones por | de veces que | satisfechos/ No. 80%
confianza con el | presencia activa de | cliente ejecutivos visitan | de clientes
cliente ejecutivos de la y se relnen con

firma, que ejecutivos del

demuestren cliente

profesionalismo con

fin de convertirse en

asesores contables

y en parte

importante del

cliente para la toma

de decisiones.
11.Desarrollar Analizar los | 11.1NUmero de | Mide el ndmero | Sum (Nuevos | Trimestral Numérico | Gerencia 1
servicios requerimientos del | nuevos servicios de nuevos | servicios y Productividad
complementarios | cliente con el fin de servicios 'y de | servicios
que consoliden la | generar innovaciones innovados)
imagen del asesor | oportunidades de importantes a

negocio a través de servicios ya

la prestacion de existentes

servicios 11.2Porcentaje de | Mide la | Ventas totales de | Mensual USD (%) Gerencia 5%

innovadores  que | participacion de | proporcion de | nuevos servicios / Financiera

complementen la | nuevos servicios en | participacion de | Total de Ventas

asesoria para la | las ventas los nuevos

toma de decisiones. servicios en el

total de ventas

12.Desarrollar un | Contar con una | 12.1Cumplimiento Mide el grado de | Ventas reales por | Mensual % Gerencia 95%
proceso comercial | estructura de Presupuesto de | cumplimiento del | servicio / Financiera
efectivo comercial  solida, | Ventas presupuesto de | Presupuesto de

eficiente y eficaz ventas por | ventas del

que permita la ejecutivo servicio

participacion del responsable del

capital humano en servicio CONTINUA
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jerarquia _en areas

el incremento de las | 12.2Porcentaje de | Mide las | Numero de | Mensual % Marketing 90%
ventas y la difusién | avance del Plan de | actividades actividades
del nombre de la | Desarrollo cumplidas del | cumplidas del
firma al mercado | Comercial Plan de | Plan de
objetivo. Desarrollo de | Desarrollo
Estructura Comercial /
Comercial frente | Nimero total de
a las planificadas | actividades
planificadas para
el periodo
13.Desarrollo Lograr el | 13.1Disponibilidad Mide el grado en | PROM(NUmero Semestral % RRHH 75%
integral del talento | crecimiento del Capital Humano | que el personal | de competencias
humano profesional del cumple con el | que cumple cada
personal que perfil de | empleado / Total
incluya un plan de competencias de competencias
carrera  a largo para cargos | en el perfil de
o plazo, capacitacion estratégicos con | cargo)
E continua y foco en el éarea
w oportuna, y comercial
= reconocimiento que | 13.2Porcentaje de | Mide el grado de | Evaluaciones de | Anual % RRHH 80%
8 promueva un mayor | avance del Plan de | cumplimiento de | Desempefio
o compromiso con la | Desarrollo del | las actividades y
g firma, y que | Talento Humano objetivos
w sustente el proceso planificados en el
2 de sucesion Plan de
N generacional. Desarrollo del
2 Talento Humano
I&J 14.Empoderar al | Desarrollar las | 14.1Porcentaje de | Mide el grado de | No. de | Mensal % RRHH 85%
o | personal a todo | competencias y | avance del Plan de | cumplimiento de | actividades
< | nivel habilidades Empoderamiento las actividades y | cumplidas / Total
necesarias en todos objetivos de actividades
los cargos para que planificados en el | planificadas para
pueda asumir Plan de | el periodo
responsabilidades empoderamiento
de acuerdo a su CONTINUA
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como ventas,
administracion,
relacion con el
cliente, entre otras,
con el fin de lograr
Su crecimiento en la
firma.

15.Fortalecer una | Lograr la | 15.1Indice de | Mide la | Resultado de la | Semestral Unidad RRHH 4/5
cultura identificacion  del | Alineacion con la | percepcion de los | Encuesta de
organizacional personal con la | Cultura empleados sobre | Cultura
alineada a la | vision, mision y | Organizacional la vivencia de los | Organizacional
estrategia valores de la firma valores
que generen un corporativos
mayor dentro de la
involucramiento vy organizacion
compromiso en el | 15.2Porcentaje de | Mide el grado de | Encuesta de | Semestral % RRHH 75%
cumplimiento de | Avance del Plan de | cumplimiento de | Clima
sus funciones vy | Alineamiento a la | las actividades y | Organizacional
responsabilidades. Cultura objetivos
Organizacional planificados en el
Plan de
Alineamiento a la
Cultura
Organizacional
16.Disponer  de | Contar con medios | 16.1Disponibilidad | Mide el grado de | No. de sistemas e | Anual % Sistemas 85%
herramientas tecnolégicos e | del Capital de | implementacion y | infraestructura
tecnolégicas informaticos  para | Informacion utilizacién de | tecnoldgica
versétiles e | mantener sistemas de | instalada y en uso
informacion actualizada la informacién de la | / Total de
actualizada para | informacion que Cartera de | sistemas e
la prestacion del | contribuya a brindar Informacion infraestructura
servicio un  servicio de Estratégica identificada en la
mayor valor Cartera de CONTINUA
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agregado para el
cliente.

Informacion
Estratégica
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CAPITULO VI

DESARROLLO DEL PROYECTO ADOPCION DE REPRESENTACION
INTERNACIONAL

Los capitulos anteriores han permitido definir el giro del negocio y
comprender su evolucion lo que logro definir su FODA vy establecer las

estrategias a seguir para lograr la adopcion de la marca Grant Thornton.

En el presente capitulo se define la forma en que sera ejecutado el
modelo de gestion definido en el BSC, de modo que se ponga en accion
cada una de las actividades definidas en los capitulos previos y se

estableceran indicadores que mediran su avance.

Cabe destacar que el alcance de esta tesis se abarcara la etapa de
planificacion. Las areas de ejecucion, monitoreo/control y cierre no seran
parte de este documento, sin embargo se las menciona a continuacion
como parte tedrica aplicable a la administracion de proyectos.

6.1 DESARROLLO DEL PROJECT CHARTER
6.1.1 INICIO — INTEGRACION Y COMUNICACION

Alcance:

El proyecto se concentra en definir todos los pasos necesarios para

alcanzar los objetivos planteados en la “Guia de Crecimiento” de GTI.
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Objetivos:

v Definir todas las actividades para cerrar el 100% de las brechas
identificadas en el andlisis hasta el afio 2016

v Duplicar la facturacion del afio 2012 hasta el 2016

v" Adoptar al 100% toda la normativa exigida en la Guia de crecimiento
de GTI hasta el 2016

Cuadro 24

Participantes del proyecto

Participante Rol
Gerente control interno y PM
procesos
Socios Sponsor
Empleados Ejecutores
GTI Asesor
Cuadro 25
Grupos de interés
Stakeholder Adherencia Oposicion
Clientes X
GTI X
Socios X
Empleados X
Competidores X

Proveedores N/A N/A
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Estrategias de comunicacion para lograr/ratificar la adhesién y para

reducir la oposicion

Clientes: para el caso del proyecto no son necesarias comunicaciones
directas para el cliente, sin embargo finalmente es importante trasmitir la
importancia de una constante evolucidn de los estandares internos para
brindarles un servicio de mayor calidad. Para ello, dentro del boletin de
informacion de interés para el cliente (actualizaciones legales y tributarias)
se incluira material describiendo pasos que trasmitan las mejoras que este

proceso esta logrando en GTE.

GTI: la comunicacién es anual mediante una visita del personal de GTI
que monitorea el avance del proyecto. Adicionalmente GTE estara
comunicando avances trimestrales del proyecto y solicitando la asesoria
respectiva en temas clave que sean necesarios para lograr los resultados

deseados.

Socios: Son las personas que efectuaran controles bimensuales al
avance del proyecto y quienes comunicaran a la organizacion cuales son
las prioridades para acelerar la implementacion y la asignacion de recursos

(de ser necesario).

Empleados: es fundamental mantener una reunion mensual con todo
el personal y participantes del proyecto con el fin de conservar la conexién

constate con el proyecto.

Competidores: para este grupo de interés no es necesaria una
comunicacion especifica. Sin embargo los comunicados a los clientes
deberan trasmitir constantemente el crecimiento y la consolidacion en el
mercado de GTE.
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Proveedores: se comunicaran de forma periédica los requerimientos
gue sean necesarios para la implementacion del proyecto y posteriormente

las mejoras tanto para GTE como para este grupo de interés

6.1.2 INTEGRACION/COSTO:

En esta etapa se definiran la duracion, costo y calidad de los entregables
del proyecto desde el punto de vista mas alto, con consideraciones
generales, cabe destacar que todo el costo asociado a las actividades que

se mencionan a continuacion sera ejecutado con personal interno.

Cuadro 26
Presupuesto
Entregable Duracioén Costo
Plan Gerencial Operacional 1 afio $ 1.300
Plan Comercial 1 afio $ 3.000
Plan de Marketing 1 afio $ 3.000
Plan de RRHH 1 afio $ 2.500

6.1.3 PLANIFICACION - TIEMPO:

En esta etapa se estan definiendo todas aquellas actividades
encaminadas a definir el plan de GTE con sus respectivos responsables

gue, como se menciond anteriormente, son internos.
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Cuadro 27
Cronograma
2015 2016 2017
. i Fecha Responsa T
# Entregable Estrategia  Actividad Limite ble 3 |14
Elaborar un
a S e I
Plan LIDERAZGO Y . .
1 Gerencial | ADMINISTRAC] sp,c:|edad/corpora 01/05/2016 Socios
cion sustentado
ON
por un contrato
de sociedad
Consolidar
estructuras y
FIRMA sistemas,
Plan LIDERAZGO Y |funciones y
2 Gerencial | ADMINISTRACI |responsabilidade 01/10/2015 RRHH
ON S claramente
definidos y
notificados
Disefiar una
FIRMA estrategia
Plan LIDERAZGO Y |compatible con la .
3 | Gerencial | ADMINISTRACI |estrategia 01/09/2015 | Socios
ON mundial de Grant
Thornton
Plan FIRMA Definir planes de :
4 Gerencial | LIDERAZGO'Y |jubilacién/sucesi 01/12/2015 Socios CONTINUA >
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ADMINISTRACI|6n y procesos
ON para funciones
directivas
Asignar recursos
para permitir que
la firma pueda
realizar las
inversiones
necesarias para:
- Desarrollo
empresarial y
FIRMA mercados
Plan LIDERAZGOY | - Recursos .
Gerencial | ADMINISTRACI | humanos y 01/12/2015 Socios
ON cultura
- Administracién
del riesgo vy
calidad
- Infraestructura
de TI
- Gestion e
informacion
financiera
Plan  comercial
FIRMA ﬁ}neutzlsque incluzjlg
Colr:r:lgrcial kgﬁﬁféﬁ%ﬁgl ingre_sos_ y | 01/08/2015 Socios
ON contribuciones

por linea de
servicio,

CONTINUA




sector/industria y
oficina/region
(cuando
corresponda),
asi como la
inversion
requerida  para

sostener los
planes
vinculados a
prioridades

estratégicas
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Plan
Comercial

FIRMA
LIDERAZGO Y
ADMINISTRACI

ON

El plan comercial
anual debe
exhibir las
previsiones de lo
siguiente:

- ingresos y
contribuciones
por linea de
servicio,
sector/industria y
oficina/region
(cuando
corresponda)

- cuentas de
resultados

- flujos de caja
- balances
generales

01/10/2015

Socios

CONTINUA




El plan comercial
debe comparar el
rendimiento real
o el previsto en
relacion con los
del afio anterior,
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Plan LngFleil\géov idealmente  con
CoerciaI ADMINISTRACI frgcuencia 31/12/2015 Socios
ON trlmes_t,ral.
También  debe
establecer un
proceso
planificado  de
seguimiento y
revision.
Implementacion
de medidas no
financieras que
resulten
apropiadas para
FIRMA | S o
Col;lzpcial /l\_ll:)DNiﬁf\SZTGRC)Z\CY:l claves_,como la| 31/10/2015 Socios
ON ret(.anmon” y
satisfaccion  de
clientes y
empleados, la

capacitacion y el
desarrollo, y la
calidad en el

CONTINUA




proceso de
planificacion
comercial.
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Administrar la
lista de clientes
de forma
centralizada, con
actualizaciones

periodicas  (por

Plan DESARROLLO ejemplo Asistente
10 Comercial DE semanaies 0] 01/08/2015 Gerencia
MERCADOS
mensuales). Se
debe incluir la
informacion  del
sector, la tarifa
actual y el punto
de contacto.
Crear
actualizar el kit
de herramientas
Plan DESARROLLO |de de_sarrollo Atencion al
11 Comercial DE empresarial de | 01/08/2015 Cliente
MERCADOS |Grant Thornton

para firmas
miembros
anualmente.

CONTINUA
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Plan
Comercial

DESARROLLO
DE
MERCADOS

Identificar el
enfoque de
mercado de la
firma, a fin de
contemplar:
organizaciones
dindmicas,
ramos de interés
y segmentos de
interés (publicos
o privados).

01/10/2015

Gerente de
Marketing

117

13

Plan de
Marketing

DESARROLLO
DE
MERCADOS

Buscar
estrategias  de
penetracion en el
mercado que
centren el interés
en industrias
estratégicas,
conducidas y
respaldadas por
socios y personal
con dedicacion
plena o]
primordial a una
sola industria 0 a
un grupo
reducido de
sectores.

01/12/2015

Gerente de
Marketing

CONTINUA
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Plan
Comercial

DESARROLLO
DE
MERCADOS

Segmentar la
actual cartera de
clientes de Ila

firma para
determinar si el
enfoque de
mercado se

reflefa  en la
actual lista de
clientes y
también para
salvar la brecha
entre el estado
actual y el
deseado.

Utilizar los
resultados de la
segmentacion
para acordar
iniciativas  que
permitan
desarrollar la
actual cartera de
clientes de modo
que alcance el
estado deseado.

01/12/2015

Gerente de
Marketing
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15

Plan
Comercial

DESARROLLO
DE
MERCADOS

Buscar nuevos
negocios con un
método
planificado,

01/12/2015

Gerente de
Marketing

CONTINUA




empleando las
mejores
practicas
mundiales para
captar  nuevos
clientes. En la
Guia para el
crecimiento
encontrara
informacion
detallada sobre
el método
planificado.

119

16

Plan de
Marketing

DESARROLLO
DE
MERCADOS

Implementar una
encuesta anual
cuantitativa para
medir el grado de
satisfaccion de
los clientes.
La encuesta
cuantitativa
incluye las
siguientes
herramientas de
medicion: indice
neto de
recomendacion
(NPS), indice de
satisfaccion del
cliente y valor

01/11/2015

Gerente de
Marketing

CONTINUA




percibido por el
precio pagado.
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17

Plan de
Marketing

DESARROLLO
DE
MERCADOS

Adoptar un
programa
estructurado
(cualitativo) que
permita escuchar
la voz del cliente
y medir su grado
de satisfaccion a
través de
reuniones
presenciales con
la alta direccion,
con una
frecuencia
minima anual
para clientes
claves

01/05/2015

Gerente de
Marketing

18

Plan
Comercial

DESARROLLO
DE
MERCADOS

Utilizar los
resultados de la
segmentacion
para identificar y
gestionar
clientes claves,
implementando
un programa de

01/12/2015

Gerente de
Marketing

CONTINUA




administracion
de clientes
claves.
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Implementar el
enfoque de las
paginas puarpuras

para las
discusiones de
DESARROLLO | N€909¢10s,
to| e || T DE cabmctande alouoonors| SEenes
MERCADOS -
utilizando la
plantilla de
percepciones/pa
ginas purpuras
con aprobacion
mundial.
Implementar una
capacitaciéon en
Plan DESARROLLO |conductas de .
20 Comercial DE desarrollo 01/03/2016 Socios
MERCADOS |empresarial: la
serie “To Win”
(Para ganar).
Desarrollar una
Plan de MARKETING Y gs:;i[re\i%:cién e Gerente de
21 : COMUNICACI |. 01/10/2015 .
Marketing interna, que Marketing
ONES
contemple una
adecuada CONTINUA




infraestructura
de
comunicaciones
internas para
garantizar el
compromiso de
los empleados y
una eficaz
difusion de las
actividades e

122

iniciativas de
marketing.
Implementar un
MARKETING Y | programa
22| Plande 1 oqviNICACH |proactivo  de| 01/10/2015 | SErente de
Marketing ; Marketing
ONES relaciones
publicas.
Adoptar la
publicidad a nivel
mundial Utilizar
plantillas y
creaciones
Plan de MARKETING Y public_itarias Gerente de
23 Marketing COMUNICACI |mundiales que| 01/01/2016 Marketing
ONES cuenten con la
debida
aprobacion,
trabajar junto al
equipo

internacional de

CONTINUA




marketing y
comunicaciones
para acordar una

estrategia

publicitaria que
contemple la
seleccién de
canales, las

realizaciones vy
los requisitos de
mercado.

123

Desarrollar una
estrategia de

Plan de MARKETING Y diferer)ciacién Gerente de
24 : COMUNICACI |que incremente| 01/01/2016 .
Marketing ., Marketing
ONES la penetracion en
el mercado de
Grant Thornton
Evaluar el
conocimiento de
marca de forma
anual. Participar
Plan de MARKETING ¥ i(-:‘nr:erInaacieor::;llljeStf/l Gerente de
25 : COMUNICACI 01/07/2016 i
Marketing ONES elaborar un plan Marketing

de accibn en
respuesta a las
conclusiones, o
incorporar
preguntas

CONTINUA




consensuadas
mundialmente a
la propia
encuesta de la
firma  miembro
para garantizar la
comparabilidad
internacional.

124

Designar un
Director de
fusiones y

adquisiciones
para coordinar y
supervisar estas

Plan FUSIONES Y |actividades y
26 c . ADQUISICION | establecer un| 01/10/2016 Socios
omercial
ES nexo con el
centro de
fusiones y
adquisiciones de
Grant Thornton
International
(GTI).
Realizar un
estudio de
Plan de FUSIONES Y |mercado para Gerente de
27 . ADQUISICION |determinar la| 01/06/2017 .
Marketing "y Marketing
ES posicion de la

propia firma en
su mercado e

CONTINUA
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identificar las
mejores
oportunidades y
candidatos.
Disefar e

implementar un
proceso (que
incluya

Plan FUSIONES Y |herramientas vy
28 c . ADQUISICION |modelos) para| 01/06/2017 Socios
omercial
ES evaluar, captar y
concretar
oportunidades de
fusiones y
adquisiciones.
Disefiar y
Plan FUSIONES Y |ejecutar un
29 . ADQUISICION | proceso para| 01/10/2017 Socios
Comercial .
ES integrar nuevas
firmas y equipos.
Adoptar el
enfoque
estratégico  de
Plan FUSIONES Y gjdséﬂ?sﬁcsziones ez
30 . ADQUISICION 2 01/12/2017 Socios
Comercial ES relacion con la

contratacion de
expertos de
empresas

competidoras o

CONTINUA




pequefias firmas
especializadas
para respaldar
los planes de

126

crecimiento
estratégico.
Designar un
socio que
interactle  con
otras firmas
importantes en la
Plan POLITICA jurisdiccion ,
31| comarcial | PUBLICA | raconal que| 011212015 | Socios
promueva las
posturas de
Grant Thornton
en cuestiones de
interés publico.
Desarrollar  los
recursos de
auditoria,
impuestos y
32 Colrzl:pcial SECISV'\:I(l:JINOS asesoria  que| 12/12/2015 |  Socios
resuelvan las
necesidades de
la organizacion
mundial.
Implementar ;
33 CoFr::Pcim SECF\?VI\:I(L:JINOS programas 01/03/2016 | ~ Socios CONTINUA

locales y




mundiales de
capacitacion
técnica para
ayudar a los
profesionales de
auditoria,
impuestos y
asesoria.

127

34

Plan de
Marketing

COMUN
SERVICIOS

Los socios y los
Directores de
auditoria,
impuestos y
asesoria
implementan
herramientas vy
metodologias de
desarrollo
empresarial a fin
de generar mas
trabajo con
clientes actuales
y nuevos y de
lograr un
enfoque para la
empresa en su
conjunto que le
valga el
reconocimiento
del mercado.

12/12/2015

Gerente de
Marketing

CONTINUA




Proporcionar
procedimientos y

sistemas de
control de
calidad para
supervisar el

cumplimiento de

128

Plan COMUN las politicas y los ,
35 Comercial SERVICIOS |estandares 12/12/2015 Socios
profesionales de
acuerdo con los
debidos
procedimientos y
requisitos de
regulacion de la
linea de servicio.
Implementar el
software de
auditoria
Voyager y :
36| _ Plan | AUDITORIA |comprobar que|01/12/2015 | SO0
Comercial . Auditoria
se utilice en
todos los
trabajos de
auditoria.
Verificar que las
Plan firmas miembros Socio
37 . AUDITORIA |implementen y| 01/12/2015 o
Comercial Auditoria

utilicen el
software

CONTINUA




“TBeam” para los
trabajos que
cumplan con los
criterios de la
propia firma
miembro y/o de
GTI.

129

38

Plan de
RRHH

RRHH

Realizar una
evaluacion de la
direccion con el
fin de verificar si
la firma tiene la

capacidad
suficiente  para
generar un
entorno de
crecimiento y alto
rendimiento:

- comprobar que
los directivos

tengan
asignadas las
funciones
apropiadas

- identificar
virtudes y
necesidades de
desarrollo

- crear planes
para resolver

01/12/2015

Gerente
RRHH

CONTINUA




estas
necesidades
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Deben utilizarse
las herramientas
y los programas
de capacitacion
mundial

39 IT:\I)aRnH?_le RRHH corresponpliente 01/12/15 GReRr)?_Inée
para guiar la
contrataciéon, la
seleccion y el
desarrollo de los
directivos.
Presentar la
iniciativa “Todos
los dias marco la
diferencia”
(EDIMAD, por
Plan de sus siglas en Gerente
40 RRHH RRHH inglés) como 01/12/2015 RRHH
estrategia de la
seccion de
recursos
humanos y
cultura. CONTINUA




Establecer una
seccion eficiente
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de recursos
humanos y
cultura, que
41 I:aRanli_'e RRHH incluya un .é}rea 01/12/2015 GReRr)(Ia_'n;e
de capacitacion y
sea compatible
con los
estandares
recomendados.
Desarrollar  un
programa de
42| Flonde RRHH [inducci6n a todos| 01/12/2015 | SStente
los que se
incorporan.
Articular
claramente
funciones y
responsabilidade
Plan de S, expectativas Gerente
43 RRHH RRHH de rendimiento y 01/12/2015 RRHH
estandares  en
funcion de
competencias
globales.
Alinear
Plan de programas  de Gerente
a4 RRHH RRHH capacitacion y 01/12/2015 RRHH

desarrollo con

CONTINUA




procesos de
gestion de
talentos y
planificacion de
la sucesion.
Definir a la
CAPACITACION
como imperativo
estratégico para
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sustentar el
DESARROLLO
PROFESIONAL.
Evaluar y
45 ITi\l’aRanljﬂe RRHH | premiar el| 01/12/2015 GReF';‘;”:'e
rendimiento
Adoptar
principios
mundiales sobre
Plan de la movilidad de Gerente
46 RRHH RRHH talentos para 01/12/2016 RRHH
garantizar una
experiencia
consistente.
Implementar las
politicas
a7| Pl recNoLOGIA |ESPecificadas enf 155016 | SErente
Gerencial la politica Sistemas
mundial de

seguridad de TI.

CONTINUA




Adoptar
estandares
tecnoldgicos
establecidos que
actualmente
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admiten
navegadores de
Plan Internet, el Gerente
48 . TECNOLOGIA |software de| 01/12/2016 :
Gerencial - Sistemas
productividad
Microsoft Office y
el software de
seguridad que
respalda las
metodologias vy
las practicas de
GTI.
Contar con una
adecuada
cobertura de
seguro que
cumpla con el
Plan requisito minimo Gerente
49 . LEGISLACION |del seguro de| 01/12/2015 | Administrati
Gerencial ) SRy
indemnizacion VO

por riesgos
profesionales (a
menos que GTI
otorgue una
exencion).

CONTINUA
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Plan
Gerencial

FINANZAS

Desarrollar  un
plan financiero
que comprenda:
Plan Anual,
Cierres y Analisis
de Variaciones
Mensuales  vs.
Resultados, Flujo
de Caja y
Balance,
General, Analisis
de Rentabilidad
por Unidad de
Negocio, Analisis
de Cartera,
Analisis de
Portafolio tanto
de servicios
prestados como
de clientes.

01/12/2015

Gerente
Administrati
\Y/o}
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6.1.4 PLANIFICACION - RECURSOS HUMANOS:

En esta etapa se definen todas aquellas actividades encaminadas a
definir el plan de GTE con sus respectivos responsables que, como se
menciond anteriormente, son internos, ademas de sus roles y

responsabilidades dentro de las actividades mencionadas anteriormente.

Cuadro 28
Asignacion de Actividades
Responsable Roles y Responsabilidades
Socios v' Disefiar las directrices estratégicas de GTE

v Supervisar el desarrollo de los planes:

comercial y gerencial

Gerente v Garantizar la ejecucion y resultados dentro del
Administrativo plan gerencial
Gerente Marketing v’ Garantizar la ejecucion y resultados dentro del

plan de Marketing

Gerente RRHH v' Garantizar la ejecucion y resultados dentro del
plan de RRHH
Gerente Sistemas v/ Garantizar la ejecucion y resultados dentro del

area de tecnologia del plan gerencial

Gerentes Técnicos v Garantizar la ejecucioén y resultados dentro de
la calidad del servicio, implementacion de
practicas GTI dentro del plan gerencial y de
Marketing

Atencion al Cliente v Garantizar la ejecucion y resultados dentro de
la implementacién de herramientas para
clientes

Asistente Gerencia v' Garantizar informacién para las areas

gerenciales
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6.1.5 PLANIFICACION — COMUNICACIONES:

Se determinan los canales de informacion existentes de acuerdo a los
grupos de interés involucrados y definir la responsabilidad de quien se
comunicara con quien, para qué, en qué circunstancias, por medio de qué

canal y con qué efecto.

Cuadro 29
Interrelaciones entre Roles
Medio Parte interesada Informacion Periodicidad
Reuniones Socios Resultados Mensual
Gerentes Avances 'y Quincenal
Staff de novedades Semanal
colaboradores Lineamientos Trimestral
GTI Resultados y Bimensual
Proveedores avances
Cambios y
requerimientos
Boletin interno  Staff de Resultados Mensual

colaboradores Avences

Talleres Socios Alineacion Trimestral
Gerentes
Staff de
colaboradores

Boletin Externo Clientes Beneficios Mensual

Innovaciones
Nuevos procesos
Publicidad
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CAPITULO VII
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 CONCLUSIONES

v La corporaciéon DBrag posee una trayectoria institucional sélida, siendo
una de sus principales fortalezas el tener varias unidades de negocio
con servicios complementarios y tecnologia propia, lo cual permite

ofrecer soluciones integrales y a la medida de cada uno de sus clientes.

v El crecimiento de la corporacién DBrag ha exigido una transformacion
institucional, evolucionando desde una empresa con un modelo
exclusivamente familiar a una corporacion que se adapta a un mercado

competitivo con mayores niveles de organizacion.

v’ Para las compafiias del sector de Contabilidad, Auditoria y Consultoria
gue operan en Ecuador es clave tener representacion de empresas

internacionales.

v' Dada la importancia de tener la representacién de una empresa
internacional, corporacion Dbrag se esta transformando en Grant
Thornton Ecuador (GTE) y haciendo una serie de adaptaciones
organizacionales para adoptar las mejores practicas que le permitan

crecer en el mercado.

v' La compaiiia opera en un entorno de constantes cambios tributarios y
mayores exigencias que permiten tener oportunidades de expandir el

tamafo de negocio de GTE.
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Las politicas de promover varios sectores como el turismo, educacion,
salud, energia, significan oportunidades sobre todo para la unidad de
negocio de Auditoria, dado el amplio conocimiento de normativas

locales e internacionales del equipo de GTE.

Poseer una alianza con Grant Thornton Internacional implica beneficios
desde el punto de vista de procesos, clientes referidos, mejores

practicas, pero asi mismo el incremento en costos es de 5%.

La corporacion DBrag se encuentra atravesando un periodo muy
importante, dado que esta asumiendo vision y valores de Grant
Thornton Internacional. Para esto, es clave que se trasmita desde la
directiva local una cultura enfocada al cumplimiento de la nueva vision

y valores a todos los miembros de la compafiia.

El uso de herramientas planteadas por GTI pretenden facilitar la
medicion de su progreso en el tiempo hasta la obtencion de los
resultados deseados por la direccién en funcién de los requerimientos

de la red a nivel mundial.

La guia de crecimiento sitia a GTE en el 58% de cumplimiento, lo que
representa que todavia existen serios esfuerzos pendientes por realizar
para lograr sus objetivos. Para esto, el uso de indicadores constituye
un recurso fundamental que permitira a la organizacion medir su
avance en el tiempo y realizar andlisis de cuan efectivas estan
resultando las estrategias que se encuentra desarrollando. De esta
forma la compafiia podra medir gradualmente su efectividad y ajustarla
hacia el rumbo deseado de acuerdo a sus objetivos planteados y no

esperar hasta el final para verificar los resultados obtenidos.

El desarrollo de un gobierno corporativo solido, con procesos claros y

efectivos permitira generar un contexto definido para el desempefio de
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la organizacion, con una estrategia bien pensada y sustentada en la
realidad del mercado y la industria de la consultoria y las capacidades

reales de la compaiiia.

GTE no posee informacién de mercado, lo cual no le permite entender
los movimientos estratégicos de sus competidores, por ello, el énfasis
en el desarrollo de areas de investigacion de mercado y marketing para
GTE es muy importante, puesto que permitira a la empresa definir el
sector en el que se desenvuelve, los clientes en los que debe
enfocarse, determinar sus necesidades, analizar a su competencia y
sus propias capacidades con el fin de definir servicios mucho mas

competitivos a sus clientes.

Para lograr el éxito de la consecucién de la vision y de la transicion a
GTE es clave que todos los stakeholders hayan sido tomados en
cuenta e involucrados en el proceso de implementacion, siendo la alta
directiva la llamada a comprometer a toda la organizaciéon en los

cambios necesarios para alcanzar la vision.

Es clave lograr el cumplimiento del plan de RRHH para que todo el
equipo trabaje sobre la base de los nuevos valores corporativos
establecidos en esta adopcion de GTI.

De acuerdo al analisis efectuado en este trabajo, se ha determinado
gue el Balanced Scorecard es la herramienta que se adapta mejor a las
necesidades de GTE en términos de definicion de todos los objetivos

de contribucién necesarios para alcanzar la vision.

Operativizar el Balanced Scorecard requiere que todo el equipo esté
familiarizado con la metodologia de procesos ya que la gran cantidad
de cambios necesarios, requiere de multiples esfuerzos coordinados

por parte de todos los miembros de GTE.
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v" De acuerdo al analisis actual, existen muchos procesos que no estan
enfocados en la creacion de valor. Es por ello que a través de la
metodologia de planificar, hacer, verificar, actuar es clave la alineacion

hacia el Balanced Scorecard propuesto en este trabajo.

v" El modelo de gestion planteado, al estar basado en la definicién de
estrategias que permitan lograr la vision de la compafia posee una
larga vigencia al ser independiente de un periodo de tiempo
determinado.

6.2 RECOMENDACIONES

v Desarrollar un proceso Comercial efectivo: Efectuar un analisis de
Inteligencia de Mercados donde se pueda efectuar un analisis de los
competidores y plantear estrategias tanto ofensivas como defensivas

para poder ampliar su participacion de mercado.

v' Fortalecer la estructura comercial: invertir en estructura y procesos
buscando la satisfaccion de todos los clientes. Potenciar las
capacidades del personal es clave, puesto que al prestar servicios, el
éxito se basa en la calidad del recurso humano.

v' Generar nuevas estrategias para incrementar la facturacion: es
muy importante generar nuevas fuentes de ingreso que brinden
oportunidades en clientes actuales buscando ampliar el portafolio como
expandiendo la cobertura a nivel nacional. Innovacion en servicios y
modos de trabajar para satisfacer al cliente. Adicionalmente, se
requiere que todos los procesos, directivos, personal, sistemas trabajen

alineados a este objetivo.
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Desplegar un plan de RRHH: analizar la situacion actual respecto del
talento humano. Interiorizar los valores de GTI e identificarse con una
nueva cultura. Redisefio de estructura y calibracion de competencias.
Enfocar la inversion en el crecimiento profesional y personal de cada

persona.

Implementacion del balanced scorecard: Destinar una persona con
la experiencia y el conocimiento adecuado para que Se encargue
exclusivamente de liderar, implementar y administrar esta herramienta

y el proceso de cambio que genera a través de toda la organizacion.

Cadena de valor eficiente: establecer nuevos procesos alineados a la
operatividad de GTI y a la mejora continua. Generar productividad
mediante la reduccién del costo operativo a través de mejores practicas

y aprovechamiento de la capacidad instalada.

Incrementar la rentabilidad: efectuar mediciones constantes de ROI
para validar que todas las inversiones efectuadas en estructura,
procesos, sistemas, representen crecimientos en la utilidad de la

compafia

Adoptar el modelo de gestion propuesta: si bien las estrategias
definidas por Grant Thornton poseen un alto sentido de planeacion y
estan orientadas a la consecucion de la vision de la red, las mismas
deben ser adaptadas a la realidad de la empresa de acuerdo a su
diagnostico y al mercado. De esta forma, el modelo de gestion
planteado basado en la mision de la compafiia desarrolla y potencia las

distintas areas del BSC para lograr alcanzar la vision planteada.
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A continuacion el grafico ilustra el modelo de gestidén propuesto en este

documento:

Mejor opcion en servicios de consultoria

Duplicar la facturacién

Duplicar margen operativo

Personalizacion y la capacidad técnica de

su personal

Finanzas

Clientes

* Duplicar las ventas (orginicas) *+ Control delP&G/Balance Fusiones
¥
* Duplicar larentabilidad * Productividad de recursos Adquisiciones
* Satisfaccion * Estructuray programa de Marketing
* Plan comercial * Posicionamiento de mercado

* Excelencia operativa * Innovacién
Procesos

* Cliente + Imagen
NUYS liive [ ©  Fortalecerel equipo humano = Mejores pricticas
(ST . Cultura interna fusionada con GTI * Herramientas y TI

* Consultoria personalizada * Desarrollo del personal

Mision

Calidad y técnicas de vanguardia

Valor agregado para latoma de decisiones

Figura 8. Flujo del Proyecto
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