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RESUMEN

Para esta empresa consultora, cuya aspiracion es mantenerse y crecer en el mercado
en el que se desenvuelve, se ha propuesto un modelo de seguimiento y control basado
en el Balaced Scorecard (BSC). En primera instancia, se ha realizado un analisis del
entorno de la organizacion, tanto del macroentorno como del microentorno, para definir
y conocer cuéales son sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas en el

sector donde ofrece sus servicios de gestion de todo tipo de certificaciones sanitarias.

A continuacién, se realizé el despliegue de sus ejes estratégicos debidamente alineados
para garantizar su interrelacion y concordancia de manera que puedan apuntar al
mismo objetivo en la empresa. Se generd la mision, vision, valores, cuatro objetivos
generales, uno para cada perspectiva considerada en el BSC, objetivos especificos
para cada objetivo general; estrategias de tipo genérica, resultantes del andlisis del
entorno y obtenidas de la matriz DOFA; indicadores para cada objetivo especifico y con

ello, se despleg6 un plan operativo anual y mapa de la estrategia,

Por ultimo, la informacion anterior fue compilada en la propuesta de un modelo de
seguimiento y control basado en el BSC, presentando toda la informacién mencionada,
y programado para dar seguimiento a los objetivos a través de indicadores y generar
alertas a modo de seméaforo de acuerdo con el cumplimiento de los mismos. Este
modelo propuesto, permitira a la empresa la toma oportuna de decisiones para prever,

corregir o mejorar lo que sea necesario en la misma.

PALABRAS CLAVE:

e BALANCED e EJE e MODELO DE
SCORECARD ESTRATEGICO SEGUIMIENTO
e ANALISIS DEL e INDICADORES Y CONTROL

ENTORNO
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ABSTRACT

For this consulting company, whose aspiration is to maintain and grow in the market in
which it operates, a monitoring and control model based on the Balaced Scorecard
(BSC) has been proposed. In the first instance, an analysis of the environment of the
organization has been carried out, both macroenvironment and the microenvironment, to
define and know its strengths, weaknesses, opportunities, and threats in the sector

where it offers its management services for all types of health certifications.

Subsequently, their strategic axes were deployed correctly aligned to guarantee their
interrelation and concordance so that they can point to the same objective in the
company. The mission, vision, values, four general objectives were generated, one for
each perspective considered in the BSC, specific objectives for each general objective;
three types of strategies; generic; resulting from the situational analysis and obtained
from the DOFA matrix; Indicators for each specific objective and with this, an annual
operating plan and strategy map were deployed. Finally, the above information was
compiled in the proposal of a monitoring and control model based on the BSC,
presenting all the information mentioned above, and duly programmed to monitor the
indicators and generate alerts as a traffic light according to compliance. thereof. This
proposed model allowed the consulting company to make decisions to anticipate, correct

or improve what is necessary within the organization.

KEY WORDS:
e BALANCED e STRATEGICS e MONITORING
SCORECARD AXES AND CONTROL
MODEL
o ENVIRONMENT e [INDICATORS

ANALYSIS
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CAPITULO|

GENERALIDADES

Antecedentes

Este proyecto se ha realizado en una empresa consultora de servicios de
regulacién sanitaria, misma que lleva en el mercado de asuntos regulatorios por mas de
cuatro afios y que, durante este tiempo ha ido evolucionando y adaptando sus servicios
a las necesidades de sus clientes bajo el marco normativo legal vigente y aplicable para
los productos de uso y consumo humano como lo son los alimentos, cosméticos,
productos de higiene, dispositivos médicos, entre otros; para los cuales la empresa
gestiona ante la agencia rectora designada por el ministerio de salud de Ecuador, todo

tipo de certificados sanitarios para su registro, libre comercializacién y posterior control.

Se conoce que la empresa consultora ha logrado optimizar los procesos
agregadores de valor de su sistema de gestidn por procesos, sin embargo, para seguir
garantizando la satisfaccion de sus clientes internos y externos y fomentar una cultura
de mejora continua dentro de la organizacion, es necesario adicionalmente utilizar un
sistema integral de monitoreo y control a través de indicadores, donde la metodologia
propuesta en el presente proyecto esta sustentada en el Balanced Scorecard, el cual

permita la toma de decisiones acertadas y oportunas basadas en resultados reales.

La empresa consultora busca garantizar la satisfaccion de sus clientes a través
de una estrategia de diferenciacion en sus servicios, desde el primer contacto y
captacion del cliente hasta el servicio y acompafiamiento postventa; enfocandose asi en
mantenerse un paso delante de sus competidores, incrementando su competitividad en

el mercado mediante la propuesta de un modelo de seguimiento y control bajo el efecto
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cascada, que constituye la alineacién en cascada de ejes estratégicos, objetivos

estrategias y planes de accion.

Descripcion del Problema

La empresa consultora es una organizacion relativamente nueva, que ha logrado
mantenerse en el mercado y demostrar a sus clientes que un equipo de expertos
técnicos puede brindar el servicio integral de obtencién de cualquier tipo de certificado
sanitario a precios competitivos y apoyada en la imagen de una empresa sélida y

confiable.

A raiz del desarrollo y crecimiento de la empresa en el mercado, ha servido de
ejemplo para que varios emprendimientos que han venido conformandose e ingresando
al mismo mercado objetivo con servicios similares convirti€ndose en potenciales
competidores; motivacién suficiente para continuar con la implementacién de modelos
de control y seguimiento basado en el Balanced Scorecard que permitan mitigar los
riesgos que éstos puedan ocasionar en el giro del negocio y su continuidad en la

operacion.

Dentro de la empresa se han optimizado ya los procesos misionales,
continuando en el camino para garantizar la mejora de resultados en sus servicios
principalmente, sin embargo, para lograr excelentes efectos desde una perspectiva
interna y externa, lo anterior no es suficiente, esto porgue no se cuenta con un sistema
de monitoreo y control de la actuacion y por ende no se conocen los resultados y el
impacto que los mismos han tenido dentro de la empresa como en la satisfaccion de

sus clientes externos.

Lo anteriormente expuesto ha sucedido por varias razones: por un lado, se ha

priorizado la optimizacién de los procesos agregadores de valor de la empresa
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consultora y por otro, la empresa carece de conocimiento sobre modelos de
seguimiento y control asi como de sus grandes beneficios, tampoco ha realizado hasta
el momento un andlisis de los factores aplicables del entorno de la empresa y nunca ha
documentado sus ejes estratégicos; informacion basica y esencial que le permita
desarrollar una herramienta que contribuya a traducir la estrategia y la mision de le

empresa.

Planteamiento del Problema

La empresa consultora actualmente no cuenta con un sistema de monitoreo y
control de su actuacion, a excepcién del seguimiento especifico que da a sus procesos
misionales a través de los indicadores establecidos para este fin, que se van midiendo
mensual y trimestralmente segun se han establecido; sin embargo, no ha considerado
ningun sistema integral en alineacién estratégica, perspectivas empresariales e
indicadores, que permita asegurar el cumplimiento de los objetivos de la empresa

consultora, mejorar su competitividad y la satisfaccion de sus clientes.

Lo mencionado, se atribuye también al desconocimiento de como implementar y
mantener un sistema de monitoreo y control asi de cémo utilizarlo, entre otras razones;
provocando asi un vacio de datos e informacién con respaldos reales que le permitan

tomar decisiones para la gestion y cumplimento de su estrategia corporativa.

Justificacion e Importancia

La alta gerencia, en virtud de la mejora de resultados y satisfaccién del cliente,
requiere tomar decisiones que se encuentren respaldadas en informacion real asociada
a la empresa, en investigacion y datos que un analisis del entorno interno y externo, un
desarrollo de ejes estratégicos y planes operativos le pueden brindar, para ser

consolidados en el modelo de seguimiento y control.
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Este proyecto se realizara por la necesidad latente de la empresa de
implementar un sistema de seguimiento y control basado en indicadores en este caso,
tomando como referencia al Balanced Scorecard, que, a partir de informacién
documentada, propiciara un alto grado de seguridad en los resultados de los
indicadores, mismos que arrojaran informacion certera para la toma de decisiones. Este
sistema tendra como base un fundamento metodolégico que respaldara en las cuatro
perspectivas del Balanced Scorecard para la definicién de los indicadores conforme los

objetivos y estrategias propuestas por la alta direccion.

En materia de competitividad esta herramienta resultaria muy apropiada porque
redne informacién de toda la empresa, generando asi una gran ventaja al desarrollar un
plan estratégico basado en un analisis del macro y microentorno, en el despliegue de
los ejes que constituyen a la empresa, en la formalizacion de la estrategia y el plan para
llevarla a cabo; y la elevaria a un modelo de seguimiento y control basado en el
Balanced Scorecard, que permite medir la actuacién de la empresa desde las cuatro
perspectivas propuestas, proporcionando asi la estructura necesaria para un sistema de
gestién y medicion estratégica que garantice excelentes resultados futuros (Kaplan &

Norton, 1996).

El beneficio del modelo de monitoreo, control y seguimiento constituye en que al

enfocarse en las cuatro perspectivas propuestas por el Balanced Scorecard, se abarca:

¢ Cumplimiento de objetivos financieros planteados, que para la empresa
consultora como para cualquier organizacion de servicios con fines de lucro son

de vital importancia.

¢ Cumplimento de objetivos enfocados en los clientes de la empresa consultora,

gue buscaran garantizar la satisfaccion de los mismos, a través de posibles
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estrategias orientadas a reduccion de tiempos, simplificacion de tramites, que

nos cologuen un paso mas adelante de la competencia.

o Cumplimiento de objetivos relacionados con los procesos de la empresa
consultora, enfocados a complementar la estrategia con una gestion por

procesos.

e Cumplimiento de objetivos de formacién o aprendizaje y el crecimiento; enfocado
a que el personal se forme, capacite y permita un crecimiento tanto personal

como empresarial para enfrentarse a cualquier reto del mercado.

Objetivos
Objetivo General
e Disefiar un modelo de seguimiento y control para una empresa consultora

aplicando el Balanced Scorecard.

Objetivos Especificos
e Realizar un analisis del macroentorno y microentorno de la empresa
consultora, considerando los factores mas transcendentales aplicables a la

misma.

e Desarrollar el despliegue de los ejes estratégicos de la organizacion,

consolidacion en plan operativo anual y mapa estratégico.

e Proponer el modelo de seguimiento y control para la empresa consultora,

aplicando la metodologia del Balanced Scorecard.
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CAPITULO I

MARCO TEORICO
Marco legal

Ley de compafias

Al ser una empresa regulada por la superintendencia de compafiias, debe
acogerse a todo lo estipulado en la ley de compaiiias, entre lo mas importante que
concierne a una empresa consultora de servicios de regulacion sanitaria, es que debera
ejercer solamente su actividad econémica definida para brindar servicios, asi como el
cumplimento de todas las responsabilidades de sus socios, rigiéndose a lo que esta ley

menciona en su articulo 3 y su articulo 115 respectivamente.

(Comision de legislacion y codificacion, 2014): “Art. 3.- (...) El objeto social de la
compafiia debera comprender una sola actividad empresarial. La operaciéon empresarial
Unica a que se refiere el inciso anterior podra comprender el desarrollo de varias etapas
o de varias fases de una misma actividad, vinculadas entre si o complementarias a ella,
siempre que el giro de la compafiia quede encuadrado dentro de una sola clasificacion
economica, como, por ejemplo, la de prestacion de una clase determinada de servicios,

entre otfras.”.
Art. 115.- Son obligaciones de los socios:

a) Pagar a la compafiia la participacién suscrita; b) Cumplir los deberes que a los
socios impusiere el contrato social; ¢) Abstenerse de la realizacion de todo acto
gue implique injerencia en la administracion; d) Responder solidariamente de la
exactitud de las declaraciones contenidas en el contrato de constitucion de la
companiia y, de modo especial, de las declaraciones relativas al pago de las

aportaciones y al valor de los bienes aportados; €) Cumplir las prestaciones
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accesorias y las aportaciones suplementarias previstas en el contrato social; f)
Responder solidaria e ilimitadamente ante terceros por la falta de inscripcion del
contrato social; g) Responder ante la companiia y terceros, si fueren excluidos,
por las pérdidas que sufrieren por la falta de capital suscrito y no pagado o por la

suma de aportes reclamados con posterioridad, sobre la participacién social (...)".

Marco tedrico

Introduccion al cuadro de mando integral: Balanced Scorecard

Esta herramienta de gestién llamada Balanced Scorecard seré la base para el
disefio de un modelo de seguimiento y control que se propondra en este proyecto para
plasmar todas las estrategias de la empresa. Para ello, debemos conocer de donde
viene, de qué se trata y cudl es la informacion que alimenta e interactia este cuadro de
mando integral para garantizar una gestion global de la actuacion de la empresa

consultora.

Como antecedente al nacimiento del Balanced Scorecard, (Kaplan & Norton,

1996) contemplan que:

Todos los nuevos programas, iniciativas y procesos de cambio de gestiéon de las
empresas de la era de la informacién, se estan poniendo en practica en un entorno
gobernado por unos informes financieros anuales y trimestrales. El proceso de informes
financieros permanece anclado en un modelo de contabilidad desarrollado hace siglos

para un entorno de transacciones en plano de igualdad entre entidades independientes.

Este venerable modelo de contabilidad financiera, aun sigue siendo utilizado por
empresas de la era de la informacién, mientras intentan construir activos internos y
capacidades, y forjar vinculos y alianzas estratégicas con grupos externos (Elliott,

1992).
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Lo ideal hubiera sido que el modelo de contabilidad financiera tradicional
aplicado por las empresas se hubiera expandido hasta incorporar la valoracion de los
activos intangibles de una empresa, como los productos y servicios de alta calidad, los
empleados expertos y motivados, los procesos internos predecibles y sensibles, y unos
clientes leales y satisfechos. Tal valoracién de los activos intangibles y de las
capacidades de la empresa seria especialmente util ya que, para las empresas de la era
de la informacion, estos activos son mas imprescindibles para el éxito que los activos
fisicos y tangibles tradicionales. Si los activos intangibles y las capacidades de la
empresa pudieran ser valorados dentro del modelo de contabilidad financiera, las
organizaciones que aumentan estos activos y capacidades podrian comunicar esta
mejora a los empleados, accionistas, acreedores y sociedades. Por el contrario, cuando
las empresas vacian sus existencias de activos intangibles y capacidad, los efectos
negativos pueden verse inmediatamente relejados en la cuenta de pérdidas y
ganancias. Sin embargo, hay que ser realistas, las dificultados de poner un valor
financiero fiable en activos como la tramitacion de un nuevo producto; las capacidades
del proceso; las habilidades, motivacion y flexibilidad de los empleados; la fidelidad de
los clientes; las bases de datos y los sistemas, es probable que impidan que estos
aspectos sean reconocidos en los balances de situacién de la organizacion. Sin
embargo, estos mismos son los activos y capacidades criticos para alcanzar el éxito en

el entorno competitivo de hoy y del mafana. (p.20)

La aparicion de la era de la informacion en las Gltimas décadas del siglo veinte,
hizo que muchas de las asunciones fundamentales de la competencia de la era
industrial se volvieran obsoletas. Las compafiias ya no podian obtener una ventaja
competitiva sostenible Gnicamente mediante la rapida aplicacion de las nuevas

tecnologias a los bienes fisicos y llevando a cabo una excelente gestién de los activos y
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pasivos financieros. (p.15). siendo impactadas con mayor fuerza las empresas de

servicios en esta era de la informacion.

Adicionalmente consideran que las empresas de la era de la informacién podran
alcanzar el éxito si invierten en cambio en sus activos intangibles y los gestionan, ya
gue, en este entorno, tanto para empresas de productos o servicios se debe contar con
nuevas capacidades para apuntar a una competitividad exitosa. La capacidad de una
organizacién para explotar sus activos intangibles se ha convertido en algo mucho mas
prioritario que invertir solamente en activos tangibles, ya que los activos intangibles de

una empresa le permiten:

e Desarrollar buenas relaciones con los clientes que permitan fidelizar a los
clientes existentes y ofrecer servicio a clientes de segmentos de mercado

nuevos.

¢ Introducir servicios innovadores, buscados por segmentos de clientes del

mercado objetivo que se defina.

e Producir bajo especificaciones servicios de alta calidad con bajos costos

y tiempos de espera reducidos.

e Promover las habilidades y motivacion de los empleados en pro de la

mejora de sus capacidades de proceso, calidad y tiempos de respuesta.

e Aplicar la tecnologia, bases de datos y sistemas de informacion.

Ante esto, coincido con los autores que la especializacion funcional debe formar
parte de los procesos enfocados a los clientes, las tendencias de producciéon en masay
la prestacion de servicios regulares, esté siendo reemplazada por la entrega flexible,

alta calidad de productos y servicios innovadores que pueden ser dirigidos hacia
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mercados especificos 0 segmentos analizados y seleccionados. Los servicios seran
mejorados por clientes internos muy preparados, tecnologia y sistemas de informacién

de vanguardia y procesos y procedimientos. (p.16)

Sobre el Cuadro de mando integral - Balanced Scorecard, los autores determinan:

El Cuadro de Mando Integral traduce la estrategia y la misién de una organizacién en un
amplio conjunto de medidas de actuacion, que proporcionan la estructura necesaria
para un sistema de gestién y medicion estratégica. El Cuadro de Mando Integral sigue
poniendo énfasis en la consecucién de objetivos financieros, pero también incluye
inductores de actuacion esos objetivos financieros. EI CMI permite que las empresas
puedan seguir la pista de los resultados financieros, al mismo tiempo que observan los
progresos en la informacién de aptitudes y la adquisicion de los bienes intangibles que

necesitan para un crecimiento futuro. (p.14)

El choque entre la fuerza irresistible de edifica capacidades competitivas de largo
alcance y el objeto inamovible del modelo de contabilidad financiera del coste histérico,
ha creado una nueva sintesis: el Cuadro de Mando Integral. El cuadro de Mando
integral sigue teniendo los indicadores financieros tradicionales. Pero los indicadores
financieros cuentan la historia de hechos y acontecimientos pasados, una historia
adecuada para las empresas de la era industrial, para las cuales las inversiones en
capacidades y relaciones con los clientes a largo plazo no eran criticas para el éxito. Sin
embargo, estos indicadores financieros son inadecuados para guiar y evaluar el viaje,
gue las empresas de la era de la informacion deben hacer para crear un valor futuro, a
través de inversiones en clientes, proveedores, empleados, procesos, tecnologia e

innovacion.
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El Cuadro de Mando Integral contempla los indicadores financieros de la actuacion
pasada con medidas de los indicadores de actuacion futura. Los objetivos e indicadores
de Cuadro de Mando se derivan de la vision y estratega de una organizacién; y sus
cuatro perspectivas proporcionan la estructura necesaria para el Cuadro de Mando

Integral. (p.21), como se observa en la siguiente figura.

Figura 1

Balanced Scorecard como sistema de gestion estratégica
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Nota: figura obtenida de (Kaplan & Norton, 1996)

Las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral permiten un equilibrio entre los
objetivos a corto y largo plazo, entre los resultados deseados y los inductores de
actuacion de esos resultados, y entre las medidas objetivas, mas duras, y las mas
suaves y subjetivas. Aunque la multiplicidad de indicadores en un Cuadro de Mando
Integral, aparentemente puede confundir, los Cuadros de Mando construidos
adecuadamente, como veremos contienen una unidad de propdsito, ya que todas las

medidas estan dirigidas hacia la consecucion de una estrategia integrada.
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Las perspectivas financieras: el CMI retiene la perspectiva financiera, ya que los
indicadores financieros son valiosos para resumir las consecuencias econémicas,
facilmente mensurables, de acciones que ya se han realizado. Las medidas de
actuacion financiera indican si la estrategia de una empresa, su puesta en practica y
ejecucion, estan contribuyendo a la mejora del minimo aceptable. Los objetivos
financieros acostumbran a relacionarse con la rentabilidad, medida, por ejemplo, por los
ingresos de explotacion, los rendimientos del capital empleado, o mas reciente por el
valor afladido econdémico. Otros objetivos financieros pueden ser el rapido crecimiento

de las ventas o la generacién de cash flow. (p.39)

La perspectiva del cliente: en la perspectiva del cliente del Cuadro de Mando Integral,
los directivos identifican los segmentos de clientes y de mercado, en los que competira
la unidad de negocio, y las medidas de la actuacion de la unidad de negocio en esos
segmentos seleccionados. Esta perspectiva acostumbra a incluir varas medidas
fundamentales o genéricas de los resultados satisfactorios, que resultan de una
estrategia bien formulada y bien implantada. Los indicadores fundamentales incluyen la
satisfaccion del cliente, la retencion de clientes, la adquisicion de nuevos clientes, la
rentabilidad del cliente y la cuota de mercado en los segmentos seleccionados. Pero la
perspectiva del cliente debe incluir también indicadores del valor afiadido que la
empresa aporta a los clientes de segmentos especificos. Los inductores de segmentos
especificos de los clientes fundamentales representan esos factores que son criticos
para que los clientes cambien, o sigan siendo fieles a sus proveedores. Por ejemplo, los
clientes que pueden valorar unos plazos de tiempo de espera cortos y una entrega
puntual. O una corriente constante de productos y servicios innovadores. O un
proveedor que sea capaz de anticiparse a sus necesidades emergentes de desarrollar

nuevos productos y enfoques para satisfacer esas necesidades. La perspectiva del
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cliente permite a los directivos de unidades de negocio articular la estrategia de cliente
basada en el mercado, que proporcionara unos rendimientos financieros futuros de

categoria superior. (p.40)

La perspectiva del proceso interno: en la perspectiva del proceso interno, los ejecutivos
identifican los procesos criticos internos en los que la organizacion debe ser excelente.

Estos procesos permiten a la unidad de negocio:

o Entregar las propuestas de valor que atraeran y retendran a los clientes

de los segmentos de mercado seleccionados.

e Satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros de los

accionistas.

Las medidas de los procesos internos se centran en los procesos internos que tendran
el mayor impacto en la satisfaccion del cliente y en la consecuencia de los objetivos

financieros de una organizacion.

La perspectiva de procesos internos revela dos diferencias fundamentales entre el
enfoque tradicional del del CMI a las mediciones de la actuacion. Los enfoques
tradicionales intentan vigilar y mejorar los procesos existentes. Pueden ir mas alla de las
medidas financieras de la actuacién, incorporando medidas de calidad y basadas en el
tiempo. Pero siguen centrandose en la mejora de los procesos existentes. Sin embargo,
el enfoque del CMI acostumbra a identificar unos procesos totalmente nuevos, en los
gue la organizacion debera ser excelente para satisfacer los objetivos financieros y del
cliente. Por ejemplo, una empresa puede darse cuenta de que debe desarrollar un
proceso para anticiparse a las necesidades de los clientes, o una para entregar nuevos

servicios que el cliente seleccionado valora.
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Los objetivos del CMI de los procesos internos realzaran algunos procesos, varios de
ellos cuales puede que en la actualidad no se estén llevando a cabo, y que son mas

criticos para que la estrategia de una organizacion tenga éxito. (p.41)

La perspectiva de formacién y crecimiento: la cuarta perspectiva del Cuadro de Mando
Integral, la formacién o aprendizaje y el crecimiento, identifica la infraestructura que la
empresa debe construir para crear una mejora y crecimiento a largo plazo. Las
perspectivas del cliente y del proceso interno identifican los factores mas criticos para el
éxito actual y futuro. Es poco probable que las empresas sean capaces de alcanzar sus
objetivos a largo plazo para los procesos internos y de clientes utilizando las tecnologias
y capacidades actuales. Ademas, la intensa competencia global exige que las empresas
mejoren, continuamente, sus capacidades para entregar valor a sus clientes y

accionistas.

La formacion y el crecimiento de una organizacién proceden de tres fuentes principales:

las personas, los sistemas y los procedimientos de la organizacion.

Los objetivos financieros, de clientes y de procesos internos del Cuadro de Mando
Integral revelaran grandes vacios entre las capacidades existentes de las personas, los
sistemas y los procedimientos; al mismo tiempo, mostraran qué sera necesario para
alcanzar una actuacion que represente un gran adelanto. Para llenar estos vacios, los
negocios tendran que invertir en la recualificacion de empleados, potenciar los sistemas
y tecnologia de la informacién y coordinar los procedimientos en la perspectiva de
crecimiento y formacion del Cuadro de Mando Integral. Al igual que con la perspectiva
del cliente, las medidas basadas en los empleados incluyen una mezcla de indicadores
de resultados genéricos — satisfaccion, retencion, entrenamiento y habilidades de los
empleados — junto con los inductores especificos de estas medidas genéricas, como

unos indices detallados y concretos para el negocio involucrado de las habilidades
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concretas que se requieren para el nuevo entorno competitivo. Las capacidades de los
sistemas de informacién pueden medirse a través de la disponibilidad en tiempo real, de
la informacion fiable e importante sobre los clientes y los procesos internos, que se
facilita a los empleados que se encuentran en primera linea de la toma de decisiones y
de actuacion. Los procedimientos de la organizacién pueden examinar la coherencia de
los incentivos a empleados con los factores de éxito general de la organizacion y con

las tasas de mejora, medida en los procesos criticos internos y basados en los clientes.

Resumiendo, el Cuadro de Mando Integral traduce la vision y la estrategia en objetivos
e indicadores, a través de un conjunto equilibrado de perspectivas. El Cuadro de Mando

incluye indicadores de los resultados deseados para el futuro. (p.42)

El Cuadro de Mando Integral es un nuevo marco o estructura creado para integrar
indicadores derivados de la estrategia. Aunque sigue reteniendo los indicadores
financieros de la actuacion pasada, el Cuadro de Mando Integral introduce los
inductores de la actuacion financiera futura. Los inductores, que incluyen los clientes,
los procesos y las perspectivas de aprendizaje y crecimiento, derivan de una traduccién
explicita y rigurosa de la estrategia de la organizacién en obijetivos e indicadores

tangibles.

El Cuadro de Mando Integral, sin embargo, es algo mas que un nuevo sistema de
medicion. Las empresas innovadoras utilizan el Cuadro de Mando Integral como el
marco y estructura central y organizativa para sus procesos. Las empresas pueden
desarrollar un Cuadro de Mando Integral inicial, con unos objetivos bastante limitados:
conseguir clarificar, obtener el consenso y centrarse en su estrategia, y luego comunicar
esa estrategia a toda la organizacion. Sin embargo, el verdadero poder del Cuadro de

Mando Integral aparece cuando se transforma de un sistema de gestion. A medida que
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mas y mas empresas trabajan con el Cuadro de Mando Integral, se dan cuenta de que

puede utilizarse para:

Clarificar la estrategia y conseguir el consenso sobre ella.

¢ Comunicar la estrategia a toda la organizacion.

e Alinear los objetivos personales y departamentales con la estrategia.

¢ Vincular los objetivos estratégicos con los objetivos a largo plazo y los

presupuestos anuales.

¢ Identificar y alinear las iniciativas estratégicas.

e Realizar revisiones estratégicas periddicas y sistematicas

o Obtener feedback para aprender sobre la estrategia y mejorarla.

El cuadro de mando integral llena el vacio que existe en la mayoria de los sistemas de
gestion: la falta de un proceso sistematico para poner en practica y obtener feedback

sobre la estrategia. Los procesos de gestion alrededor del Cuadro de Mando permiten
gue la organizacion se equipare y se centre en la puesta en practica de la estrategia a
largo plazo. Utilizando de este modo, el Cuadro de Mando Integral se convierte en los

cimientos para gestionar organizaciones de la era de la informacion. (p.32)

Para (Kaplan & Norton, 1998) el cuadro de mando integral como herramienta
administrativa para la implementacion de la estrategia definida, retne también diferentes
indicadores basandose en el equilibrio de las cuatro perspectivas organizacionales
mencionadas. Estas perspectivas ya son consideradas en las fases anteriores al
momento de definir los objetivos, las estrategias, pero son parte esencial de la

implementacion del sistema de seguimiento y control.
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Dicen los autores, que lo esencial es lograr trasladar el mapa de la estrategia

conforme a los objetivos estratégicos, indicadores para medir los resultados, y de la

misma manera definir las metas especificas y las respectivas acciones individualizadas,

como se presenta en la siguiente figura:

Figura 2

Ejemplo de un BSC bésico

+ Crecimiento + Utilidad operativa + Aumento de 20% + Aumento de los
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del cliente de clientes en la retencion de la publicidad
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Clientes Calidad del del cliente de los clientes en la satisfaccion vendedores
producto + Crecimiento + Aumentode 12% .+ Implantacion de
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de las ventas
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Competencias . Entr_enar y + Productividad + Aumento + Implantacion
personales equipar al de\.personal ) de 10% en la de universidad
Innovacion personal + Mejoria del clima productividad corporativa
y aprendizaje . + Mayor motivacion organizacional + Mejoria del clima + Aumento del
Capacitacion . )
del personal organizacional entrenamiento

Nota: figura obtenida de (Kaplan & Norton, 1998)

Con base en toda la literatura sobre el Cuadro de Mando Integral — Balanced
Scorecard, para la propuesta del modelo de seguimiento y control para la empresa
consultora se consideraran las cuatro perspectivas mencionadas que propone siendo
estas los clientes, procesos, formacion y crecimiento y financiera, para la elaboracion de

objetivos con sus respectivos indicadores, estrategias, y plan operativo anual.

Para poder estructurar este cuadro de mando integral es necesario primero

recabar informacién de la empresa, hacer un analisis de su entorno (macro y
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microentorno) para terminar en una matriz FODA en primera instancia, a continuacion,
desplegar los ejes estratégicos, que segun (Garzon, 2019) son la misién, visién, valores,
objetivos, estrategias planes de accién, que deberan estar alineados, para realizar la
propuesta de formalizacién de la estrategia y por ultimo plasmar el modelo de
seguimiento y control basado en el Balanced Scorecard como se observa en la

siguiente figura.

Figura 3

Fases para la propuesta del modelo de seguimiento y control
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Nota: figura obtenida de la propuesta del desarrollo del modelo segun (Garzon, 2019)

Analisis del entrono
De acuerdo con lo propuesto en los objetivos especificos del proyecto, en esta
fase del proyecto se realizara un diagnéstico de la situacion estratégica actual de la

empresa consultora, para lo cual se llevara a cabo el analisis del entorno, considerando
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los factores del macro y microentorno aplicables a la realidad actual de la organizacion,

para lo cual conoceremos a continuacion los factores seleccionados para el proyecto.

En primera instancia es importante conocer que el macroentorno o
macroambiente de la mercadotécnica son todas las variables que rodean y condicionan
a las empresas, a las cuales no es posible modificar, y por otro lado el microentorno o
microambiente de la mercadotécnica comprende todas las variables internas de las
empresas y organizaciones a las cuales es posible modificar con cierta facilidad.

(Rodriguez, 1996)

Algunos de los factores del macroentorno y microentorno los podemos encontrar

en la siguiente figura:

Figura 4

Factores del macro y microambiente de la organizaciéon

« Politicas publicas y para el sector
» Factores naturales y estacionales (
terremotos, inundaciones, sequia)

Analisis del
Macroambiente

Analisis del

Microambiente

Factores
Externos
No controlables

Factores
Internos
Controlables

Regulaciones legales
La competencia
Condiciones macroeconémicas del pais
la region y el mundo.

Estructura financiera y econéomica
Estructura organica y de procesos
Tecnologia

Las operaciones

Los clientes

Los trabajadores

La comercializacion y distrib
Los productos y los servici

Nota: Esta imagen fue tomada de (Garzén, 2019)
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Factores del macroambiente seleccionados:

Regulaciones legales: Se tomara en consideracion todas las leyes, ordenanzas,
resoluciones, normativas, politicas, etc., que interfieran positiva o negativamente

en el desarrollo de la empresa consultora.

La competencia: A través de informacién que posee la empresa consultora sobre
los atributos que mas valoran los clientes en este servicio, se evaluara a su
competencia directa e indirecta sobre el cumplimiento de estos atributos en una
escala determinada, para saber cuales son sus competidores mas fuertes y
convertir debilidades en fortalezas con estrategias que garanticen la preferencia

y satisfaccion del cliente, su retorno y recomendacion boca a boca.

Condiciones macroecondémicas del pais: Para este analisis seran considerados
datos histéricos del banco central del Ecuador y del instituto de estadisticas y
censos INEC, referentes a factores relacionados con el entorno de la empresa y
gue nos permita determinar las condiciones macroecondmicas actuales que

influyen directamente en la actividad de servicios de la empresa consultora.

Del analisis de los factores mencionados del macroambiente surgiran las
oportunidades y amenazas que condicionan el desarrollo y crecimiento de la

empresa consultora.

Factores del microambiente seleccionados:

Estructura organica y de procesos: Se presentara la informacién documentada
gue posee la empresa consultora como el mapa de procesos, inventario y como
ha estructurado la gestion de sus procesos, siendo los agregadores de valor los

gue ha optimizado hasta el momento.



33

¢ Clientes: Con base en la informaciébn que posee la empresa consultora, se
analizara que tan satisfechos se encuentran sus clientes durante los afios que se
ha brindado el servicio en cada parametro definido, asi como la cantidad de
clientes recurrentes y que han sido recomendados por los clientes satisfechos, en

pro de buscar nuevas estrategias y mejoras para satisfacerlos en el tiempo.

e Servicios: Es importante conocer lo que exige la autoridad sanitaria en su accion
como ente regulador de establecimientos productores y distribuidores, y de
productos de uso y consumo humano, y por otra parte los servicios que la empresa
consultora esta actualmente ofreciendo a sus clientes. Se tomaré en cuenta la
informacion que posee la empresa consultora con respecto a los servicios mas
requeridos por su mercado considerando que algunos ya no ofrecen porque ha
determinado que no representan una necesidad grande o no generan mayores

ingresos.

e Estructura financiera y econdmica: a través de informacién financiera de la
empresa, se lograra determinar su liquidez y solidez financiera como fortaleza o

debilidad.

Del andlisis de los factores mencionados del microambiente surgiran las

fortalezas a desarrollar y las debilidades a corregir.
Anélisis FODA

Con la informacion anterior, se podra estructurar la matriz FODA que consiste en
un resumen expeditivo de las principales caracteristicas del macro y microambiente de la

empresa consultora, expresandose asi:
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Figura 5

Representacion del FODA

FORTALEZAS |
S TRLIOADES } MICROAMBIENTE

FODA

AMENAZAS

M""-M} MACROAMBIENTE

Nota: imagen tomada de (Rodriguez, 1996)

Las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas respaldados en los
factores analizados del entorno de la empresa consultora nos entregaran como resultado
final la matriz FODA, dando cumplimento al primer objetivo especifico y a la primera fase
de informacion para la propuesta del modelo de seguimiento y control basado en el

Balanced Scorecard.

Despliegue de ejes estratégicos
De acuerdo con (Chiavenato & Sapiro, Planeacién estratégica fundamentos y
aplicaciones, 2016) y (Garzén, 2019), los elementos de la planificacion estratégica

(despliegue estratégico) son los siguientes:

Mision organizacional. La misién de una empresa se fundamenta en una afirmacién
transcendente sobre el propdésito que diferencia a una empresa de otra similar,
representa su razon de ser o la finalidad con la cual fue creada la empresa, delimitando
su ambito de accién y los métodos fundamentales para cumplir con este proposito. La
mision responde a las preguntas ¢,cudl es nuestro negocio? ¢Quiénes somos?, ¢ Qué
hacemos? y ¢ Por qué estamos aqui? (Chiavenato, 2011), (David, 2003), (Garzén, 2019)

y (Thompson & Strickland, 2004).
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Para este ultimo autor, la misién describe informacién de la empresa u
organizacion, identificando los servicios que ofrece, las necesidades que busca
satisfacer y su propuesta para complacer al cliente.

(Gonzalez, Ortiz, Salazar, & Verdugo, 2019) expresan:

La mision determina la razén de ser de una organizacion, es decir justifica su existencia,
por lo que debe ser el norte que dirige la toma de decisiones y todas las actividades que
se desarrollen deben estar encaminadas a este fin. (p.4)
Los autores citados al inicio plantean que la misién debe cumplir con lo siguiente:

o Dar sentido al trabajo

e Concentrar los esfuerzos de los trabajadores

e Ser claray concreta

o Debe ser tangible

e Debe ser convincente

e Llegar al corazon de los trabajadores y clientes

¢ Reflejar la filosofia de la empresa

Siguiendo lo anterior, para este proyecto se ha decidido determinar la mision de

la empresa bajo el esquema que se presenta a continuacion:



Figura 6

Guia para la definicion de la misiobn empresarial

DEFINICION DE LA MISION

PREGUNTAS GUIAS RESPUESTAS GUIAS
éPor qué existimos (cual es nuestro propdsito basico)?
¢En qué sector debemos estar?
¢Quién es nuestro usuario o ciudadano objetivo?
¢éEn ddénde se encuentra nuestro usuario o ciudadano
objetivo?
¢Qué es valor para nuestro usuario o ciudadano?
¢Qué necesidades podemos satisfacer?
¢Cémo es que vamos a satisfacer estas necesidades?
¢En qué nicho o sector queremos estar?
éCudles son nuestros productos o servicios presentes o
futuros?

¢En qué nos distinguimos?, équé caracteristica especial
tenemos o deseamos tener?

¢Como mediremos el éxito de la misién?

DESCRIPCION DE LA MISION

Nota: Esta imagen fue tomada de (Garzon, 2019)

Vision organizacional. Para (Alafia & Sol6rzano, 2015), la vision es una imagen
de la organizacién en cuanto a lo que quisiera lograr en un futuro, en primera instancia
se puede decir que marca en el presente, el rumbo que se debe seguir. Responde a la
pregunta ¢ Qué queremos ser? siendo tan clara que motivara a todos en la organizacion
aun cuando quienes la hayan fijado ya no estén.

Las autoras indican también que la vision es mas influenciable por los cambios y
factores externos a la organizacion y que a diferencia de mision, si puede cambiar y
acoplarse a nuevas necesidades. La vision expresa lo que la empresa quiere llegar a ser
en un lapso determinado debiendo reunir las siguientes caracteristicas:

e Ser integradora
o Amplia

e Describirse en detalle
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e Facil de entender
e Motivante
e Coherente con la realidad
e Apoyada internamente
e Aceptada por los miembros de la organizacion
o Compartida por todos
Finalmente indican que:

La vision es una forma de conseguir la misién, son los resultados esperados en
un tiempo determinado, como nos imaginamos (idealmente) en el futuro, por ultimo, la
vision tiene una vigencia temporal menor que la mision.

Es por ello que la vision para la empresa consultora se definird en funcion del
cumplimiento de la mision de la empresa y con el ideal que busca alcanzar la misma. Con
base en las definiciones y caracteristicas que debe tener la visién de la organizacion, en

el presente proyecto se la definira utilizando la siguiente guia:



Figura 7

Guia para la definicion de la vision empresarial

DEFINICION DE LA VISION

REQUISITOS:
1) Dimension en el tiempo. 2) Integradora. 3) Ampliay detallada. 4) Positiva, retadoray alentadora. 5) Realista y posible, 6) Consistente
PREGUNTAS GUIAS RESPUESTAS GUIAS

¢Qué tratamos de conseguir?

¢Qué queremos ser?

¢Endonde queremos estar? ¢A donde queremos llegar?
éCon qué vamos a llegar? ¢Qué necesitamos para llegar
alla?

¢Cudndo vamos a llegar? ¢éEn qué tiempo llegaremos?
éPor qué o para qué queremos ir hacia alla?

DESCRIPCION DE LA VISION

Nota: Imagen obtenida de (Garzén, 2019)

Valores de la organizacién. Son las reglas maestras que rigen el comportamiento de
los miembros de la empresa, se consideran las creencias de una organizacion (Garzon,

2019).

Para (David, 2003), los valores son cualidades de la cultura que representa a las
empresas, mismo que son asumidos por los miembros de su organizacién en mayor o
menor grado de consciencia como elementos indispensables para alcanzar los logros

colectivos.

Por su parte (Francés, 2006), concibe los valores organizaciones como el marco
ético-social dentro de la cual la empresa lleva a cabo sus actividades, asi mismo forman
parte de la cultura organizacional, marcando los limites sobre los cuales debe

desarrollarse la conducta de las personas pertenecientes a la empresa u organizacion;
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esto conlleva tanto el plano organizacional como el plano personal, son finalmente

atributos de personas y de los grupos que guian su conducta.

Los valores que constituyen las normas de comportamiento de los empleados y
estan alineados a la misién y vision de la organizacion, contribuyendo a su cumplimiento

(Want, 1986).

Se consideraran los valores que maneja actualmente la empresa consultora y de
Ser necesario se incorporara nuevos valores que definan el compromiso de sus

integrantes y promuevan el cumplimiento de la mision.

Definicion de los objetivos. Los objetivos son enunciados que describen el

alcance, estilo e ideales de una organizacion para corto, mediano y largo plazo. En
conjunto se traducen en una definicion operativa de la vision, cuyo logro permitira saber
si se ha alcanzado o no. por su parte, cada objetivo estratégico debe responder (en la
perspectiva en la que esta planteada) haciendo las siguientes preguntas: ¢ Qué se
quiere lograr?, ¢ Cuando se debe lograr?, ; Cémo se sabra si se ha logrado?,
permitiendo asi determinar los logros que la empresa busca alcanzar en un plazo
determinado para ser consistente con la orientacion y propdsitos estratégicos definidos
en la mision (David, 2003).

La organizacion persigue a la vez diferentes objetivos dentro de una jerarquia de
grados de importancia, prioridad o urgencia, mismos que deben seran definidos en el
grado que apliquen, en concordancia y alineados con los elementos anteriores.

Los tipos de objetivos que describe (Garzén, 2019), son:
Objetivos generales: Plantean de manera global y genérica la meta a alcanzar

como en una visién panoramicay a gran escala.
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Objetivos especificos: Abordan la realidad deseada a partir de una escala

mucho més pequefia y focalizada, mas puntual que los generales. Un objetivo

general suele implicar un nimero de objetivos especificos para su realizacion

Objetivos a largo plazo o estratégicos: Aquellos que tomaran un largo periodo

en la vida de la empresa en obtenerlos.

Objetivos a mediano plazo o tacticos: Aquellos que son imposibles a corto

plazo pero que con un esfuerzo sostenido en el tiempo pueden volverse realidad

sin tener que esperar toda la vida.

Objetivos a corto plazo u operacionales: Aquellos que son alcanzables mas o

menos de inmediato. (p.94)

Para la definicidn de los objetivos que sean requeridos para la empresa consultora
se tomaran en cuenta que cumplan en su mayoria las siguientes caracteristicas.

Figura 8

Caracteristicas de los objetivos

I A A S

SPECIFIC MEASURABLE ATTAINABLE REALISTIC TIME
ESPECIFICO MEDIBLE ALCANZABLE  REALISTA TIEMPO

Nota: imagen obtenida de (Garzén, 2019)
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Definicién de indicadores. Para (Heredia, 2000):

Un indicador puede definirse como una medida utilizada para cuantificar la eficiencia y/o
eficacia de una actividad o proceso. Un sistema de indicadores puede definirse como un

conjunto de indicadores relacionados.

Justamente eso es lo que sucede en el Balanced Scorecard, donde todos sus
componentes estan alineados, interrelacionados y atin més los indicadores que van

ligados a los objetivos para el cumplimento de la estrategia.

En este proyecto, los indicadores se asignaran a cada objetivo de acuerdo con su
tipo, conforme la figura que se muestra a continuacion:

Figura 9

Tipos de indicadores

e« Mandos

De Resultados estratégicos

De Gestion - Mandos tacticos

e Mandos tacticos

De Procesos y estratégicos

Nota: figura obtenida de (Garzén, 2019)

(Garzén, 2019) indica también que los indicadores que apuntan al objetivo
general, a lo macro, son los de resultados, los indicadores de gestién son los utilizados
para el control estratégico, productividad y manejo de proyectos y por ultimo que los
indicadores de procesos son solo de los procesos especificos a los que se han asignado.

Formulacién de estrategias. Segun lo propuesto por (Porter, 1991), la

formulacion de estrategias ocurre a partir del andlisis competitivo, el cual se compone
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de cinco fuerzas que acttan sobre la organizacién: el poder de negociacion del cliente y
proveedor, productos sustitutos, nuevos competidores y la rivalidad de los competidores
actuales. En cambio, (Freeman, 1995) considera que las estrategias son la forma de
relacionarse y de construir “puentes” entre la organizacion y todos sus involucrados.
Para (Restrepo, Estrada, & Ballesteros, 2010) el éxito de la implementacion de las
estrategias se fundamenta en desdoblar las estrategias en los diferentes niveles. En
cada unidad de la empresa se identifican como los objetivos le apuntan al cumplimiento

de la estrategia corporativa.

Figura 10
Tipos de estrategias

Mat r'i ces «0Orientadas a la productividad (eficacia/eficiencia)
ISP «0rientadas a la calidad

_Anah_SIS «Orientadas a la rentabilidad

S] tu aciona l «Orientadas a la innovacion y diversificacion

« Ofensivas

« Defensivas

+ Reorientacion
«Supervivencia

=Liderazgo en costos

Institucionales BUEEEEE

«Enfoque

Nota: figura obtenida de (Garzon, 2019)

Para el presente trabajo de desarrollaran las estrategias derivadas de cada
compendio de informacidn, unas seran planteadas de acuerdo a los resultados del
andlisis situacional estratégico con el FODA, otras seran ofensivas, defensivas,

reorientacion y supervivencia de acuerdo con el cruce de estrategias DOFA y por
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supuesto las genéricas o institucionales entre las que se encuentran liderazgo en
costos, diferenciacion y enfoque.

Formalizacion de la estrategia. Con la compilacion de toda la informacién
desarrollada con base en los ejes estratégicos descritos anteriormente, se llegara a
plantear el plan operativo anual, mismo que define actividades especificas para el
cumplimiento de cada objetivo establecido que nos permitiran desarrollar las estrategias
establecidas para la empresa. Este plan operativo anual comprende planes de accion
con sus repectivos cronogramas, responsables, fechas de inicio y fin, indicadores,

presupuesto, recursos, entregables y demas para su seguimiento y control.

Asi mismo, es posbile la elaboracién de un mapa estratégico donde se pueda
representar la interrelacion de las estretegias definidas para cada perspectiva del
Balanced Scorecard, considerado para las areas de toma de decisiones de la
organizacién para el respectivo seguimiento y control de lo planificado.

Por ultimo y con toda el respaldo disponible, se propondra un esquema simple
para el modelo de seguimiento y control para la empresa consultora que posea los ejes
estratégicos de la empresa, objetivos y sus indicadores, estrategias; aplicando el

modelo del Balanced Scorecard.

Metodologia de la investigacion
Investigacion descriptiva

Segun (Cheesman, 2010), la investigacion es un proceso sistematico,
organizado y objetivo, que responde a una pregunta o hipétesis y asi genera nuevo

conocimiento e informacion sobre algo desconocido.

Para este proyecto, se utilizara la investigacion descriptiva que trata de detallar

las caracteristicas o rasgos de la situacion u objeto de estudio. En esta no se profundiza,
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solamente se hace una explicacion de las caracteristicas y los métodos que se han
utilizado para llevarla a cabo, siendo muy importante seleccionar las caracteristicas
fundamentales del objeto de estudio. Este tipo de investigaciéon se utiliza cuando el caso

no ha sido investigado o se cuenta con pocos antecedentes (Franyutti, 2006).

Este método de investigacion se utilizara para puntualizar las caracteristicas del
macro y microentorno de la empresa, analizando los factores aplicables a la misma, de
manera que nos proporcionen informacién real que nos lleven a determinar las fortalezas
y debilidades, amenazas y oportunidades de la empresa; a continuacion determinar
misién y vision, objetivos e indicadores, estrategias, la propuesta de planes operativos
gue deberan estar alineados en cascada, hasta finalmente llegar al planteamiento del

modelo de seguimiento y control.

Método deductivo

Para (Bernal, 2010), el método deductivo consiste en tomar conclusiones
generales para lograr explicaciones particulares. El método se inicia con el andlisis de los
postulados, teoremas, leyes, principios, etcétera, de aplicacion universal, para aplicarlos

a soluciones o hechos patrticulares.

Con el método deductivo aplicado en este proyecto, se lograra llegar a las
conclusiones pertinentes sobre los factores aplicables a la empresa que seran analizados
en el micro y macroentorno, a los objetivos y sus indicadores, estrategias, asi como su

correcta vinculacién y alineacion.

Fuentes y técnicas de recopilacion de informacién.
Para llevar a cabo esta investigacion, se utilizardn Unicamente fuentes de

informacion primarias.
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Fuentes primarias son los libros, articulos, revistas, monografias, tesis,
documentos oficiales, reportes de asociaciones, trabajos presentados en conferencias o
seminarios, articulos periodisticos, testimonios de expertos, peliculas, documentales,

videocintas, foros, paginas web, articulos de Internet y otros (Cortés & Iglesias, 2004).

La fuente de informacion primaria para esta investigacién seran los cinco socios
de la empresa consultora Empresa consultora, quienes participan directamente en el

planteamiento de objetivos y estrategias, y por ende aportaran con informacion requerida.

Para la recoleccion la informacion y documentacion de respaldo, se utilizaran las

siguientes técnicas:

o Encuestas de clientes antiguos, nuevos y posibles clientes que posea la empresa

consultora o que deban realizarse segun aplique.

e Meetings virtuales con los miembros de la empresa.

¢ Consulta e investigacion en paginas web

A través de estas técnicas se recolectard la informacién necesaria para el
desarrollo del proyecto, las entrevistas y meetings con los socios permitiran asentar el
despliegue estratégico, definir objetivos, estrategias, planes operativos para las

perspectivas vitales de la empresa.
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CAPITULO 1II

ANALISIS DEL ENTORNO

Para empezar con este analisis nos remitimos la fase 1, que corresponde al
andlisis del entorno de la organizacion, el cual se divide por un lado en el andlisis del
macroambiente 0 macroentorno, que nos permitira conocer las amenazas y
oportunidades de la empresa consultora; y por otro lado el andlisis del microambiente o
microentorno, a través del cual se conoceran las fortalezas y debilidades de la
organizacion, la compilacién de toda esta informacién sera sintetizada en un FODA,

como se observa en la siguiente figura:

Figura 11

Fase | andlisis del entorno

Fase IV

/

Implementacion
Analisis del entorny de la
estrategia

Seguimiento

-

Andiss del
Macroambiente

~

-

Ejes
Estratégicos

Planes de
Accion

Cronograma
Responsables
Indicadores

Balanced
Scorecard

DOFA

Estrategias
Analisis del SN
Microambiente Objetivos

Mapeo

Estrategico

Indicadores

Nota: figura obtenida de (Garzon, 2019)
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La empresa consultora hasta el momento no ha realizado ningun analisis de su

macroentorno, lo cual se vuelve esencial para contar con un panorama real de cual es

su posicion y el papel que desempefia con respecto a este entorno, traducido

progresivamente en amenazas y oportunidades.

Como ya se ha mencionado en la metodologia del marco tedrico, se van a

analizar tres factores externos muy relevantes para la organizacion. El primer factor

corresponde a las regulaciones legales, para lo cual se han investigado regulaciones

societarias, tributarias, leyes y ordenanzas municipales locales, regulaciones del COE

referentes al Covid-19, normativas sanitarias; consolidando asi la informacion aplicable

para este analisis en la siguiente tabla:

Tabla 1

Andlisis de regulaciones aplicables a la empresa consultora

NOMBRE DE LA

REGULACION

DETALLE DEL ALCANCE

APLICABLE

AMENAZA /

OPORTUNIDAD

Regulacion Societaria:

Ley de compafiias

Regulacion Tributaria:

El objeto social de la
compafia debera
comprender una sola
actividad empresarial. Varias
actividades relacionadas a

un mismo giro de negocio

Reduce a 8 las obligaciones

anuales. Desembolso

Oportunidad: La empresa
consultora posee su
objeto social como
servicios de consultoria y
puede desarrollar y
ampliar sus servicios bajo
este campo.

Oportunidad: el impuesto

es calculado con un
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Ley Orgéanica de Simplificacion y
Progresividad Tributaria,
publicada en el Registro Oficial
No. 111 de 31 de diciembre de
2019

Regulacion laboral

Cadigo de trabajo

Ordenanza Municipal 001
Cédigo Municipal - Art(s). Titulo
V- De la Licencia Metropolitana
Unica para el Ejercicio de las
Actividades Econdmicas —

LUAE

Resolucion No. A 004-2021

Medidas transitorias aplicables
en el distrito metropolitano de
Quito por el periodo
comprendido entre el 22 de

eneroy el 7 de febrero de 2021

semestral de pagos de

impuestos.

Tarifas especificas sobre

ingresos

Condiciones generales y
especificas para los

trabajadores

Personas naturales o
juridicas que realizan una
actividad econémica en un
establecimiento ubicado en
el Distrito Metropolitano de
Quito, deben obtener la

LUAE.

Horario habilitado de 06h00
a 22h00 para actividades
estratégicas y de centros
comerciales, comedores,
restaurantes, mercados y

similares.

porcentaje solo sobre los
ingresos, se puede hacer
pagos semestrales que
contribuye al flujo de caja
interno.

Oportunidad: el cédigo de
trabajo reformado en el
2020, los contratos por
tiempo parcial lo que
puede generar puestos
de trabajo requeridos en
la empresa.

Oportunidad: contar con
la documentacion
habilitante al dia, estar al
dia en pago de impuestos
municipales de patente y
aprobacion de inspeccion
de Bomberos; permite

una operacién continua.

Oportunidad: El sector de
la produccién y
actividades estratégicas
necesitan certificaciones
sanitarias para su
operacion y

comercializacion.



https://www.gob.ec/regulaciones/ordenanza-municipal-001-codigo-municipal
https://www.gob.ec/regulaciones/ordenanza-municipal-001-codigo-municipal
https://www.gob.ec/regulaciones/ordenanza-municipal-001-codigo-municipal
https://www.gob.ec/regulaciones/ordenanza-municipal-001-codigo-municipal
https://www.gob.ec/regulaciones/ordenanza-municipal-001-codigo-municipal
https://www.gob.ec/regulaciones/ordenanza-municipal-001-codigo-municipal
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Resoluciones

COE nacional — 22 de diciembre

de 2020

Resoluciéon ARCSA-DE-015-
2020-LDCL Normativa técnica
sanitaria para la -NSO- de
productos cosméticos
antibacteriales que contengan
alcohol y productos de higiene
domeéstica con propiedad

desinfectante

A.m. 4712_reglamento

sustitutivo para otorgar permisos

de funcionamiento a los
establecimientos sujetos a

vigilancia y control sanitario

No son medidas que
restrinjan de ninguna manera
al normal desenvolvimiento
del sector productivo en
general. No se emitiran
salvoconductos, los
documentos habilitantes
estan establecidos en los
requeridos para el sector

productivo.

Todos los productos
cosméticos y de higiene
doméstica deben
obligatoriamente contar con
la Notificacion Sanitaria
Obligatoria (NSO) otorgada
por el organismo de control y
en el caso de tengan
propiedades antibacteriales y
desinfectantes presentar
analisis de respaldo.
Menciona a todos los
establecimientos que se
encuentran bajo vigilancia y
control sanitario y deben
obtener su permiso de

funcionamiento.

Oportunidad: empresas
manufactureras, de
distribucion, venta y
comercializacién de
productos de uso y
consumo humano tienen
constante oferta y
demanda de productos,
requiriendo asi
certificados sanitarios
para su libre venta.
Oportunidad: todos los
productos existentes y
nuevos emprendimientos
de este tipo de productos,
necesitan obtener la NSO
para su registro, venta,
comercializacién y control
y presentar analisis de
laboratorio para sustentar

sus propiedades.

Oportunidad: todos los
establecimientos
mencionados en la
normativa deben obtener
Su permiso de

funcionamiento, servicio
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ARCSA-DE-067-2015-
GGG_normativa técnica
sanitaria para alimentos

procesados

Resolucién No. 004-2020 —

COMEX

LA resolucion ARCSA-DE-026-

2016-YMIH “normativa técnica

Son aplicables a los
alimentos procesados que se
comercialicen a nivel
nacional, en envases
definidos y bajo nombres y
marcas comerciales
determinadas. Con fines de
notificacién, inscripcién,
vigilancia y control sanitario
se establece para alimentos

procesados

Diferir temporalmente al 0%,
la aplicacién de la tarifa
arancelaria para la
importaciéon a consumo,
respecto de las subpartidas
detalladas en el Anexo I,
mientras dure el estado de

emergencia sanitaria.

Todos los dispositivos deben

obtener el registro sanitario

gue es ofrecido en la
empresa consultora.
Oportunidad: toda
persona natural o juridica
que busque fabricar,
procesar, vender y
comercializar alimentos
procesados, necesita
obligatoriamente contar
con la Notificacion
Sanitaria otorgada por el
ente regulador previo a su

comercializacion.

Los productos del anexo
I, corresponden a
productos de uso y
consumo humano que
acceden a este
diferimiento al 0% de
tarifa arancelaria, pero
necesitan
obligatoriamente contar
con un certificado
sanitario para su venta y
comercializacion.
Oportunidad: los

dispositivos médicos de
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sanitaria sustitutiva para el en Ecuador, previo a su acuerdo a su clasificacion
registro sanitario y control de comercializacion. por riesgo |, 11, 1ll, y IV, ya
dispositivos médicos de uso sean nacionales o

humano” extranjeros deben contar

con registro sanitario para

su comercializacion.

Nota: regulaciones obtenidas de: (Direccion ejecutiva de la agencia nacional de
regulaciéon, 2017), (Ministerio de Salud Publica, 2014), (Ministerio de Salud
Publica, 2016), (Direccion agencia de regulacién, 2020), (Comision de
legislacion y codificacion, 2014), (COE Nacional, 2020), (Yunda, 2021),
(Municipio de Quito, s.f.), (Comisién de legislacién y codificacién, 2020), (Pleno

del comité de comercio exterior, 2020)

Con el andlisis de estas regulaciones aplicables, vemos que el cumplimiento de
lo que estipulan, se convierte en varias oportunidades para la empresa consultora,
accediendo a beneficios por el cumplimiento de las regulaciones societarias, financieras
y tributarias y, por otro lado, el sector estratégico de productos de uso y consumo
humano tiene total libertad y el marco normativo vigente para la produccién, venta,

expendio, comercializacién y mercado.

Por lo anteriormente mencionado, existe un nicho de mercado insatisfecho de
personas naturales y / o juridicas que requieren la obtencion de todo tipo de permisos y
certificados sanitarios para productos y establecimientos existentes, inclusive, para
nuevos establecimientos y productos desarrollados para la emergencia sanitaria bajo la
modalidad de emprendimientos del sector productivo, los cuales deben contar con su

respectivo certificado sanitario para su funcionamiento, venta y comercializacion.
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El siguiente factor externo considerado es la competencia, que se vuelve un
factor vital de analisis en este macroentorno, para ello se ha considerado informacion
gue posee la empresa consultora sobre atributos que mas valoran los clientes en este
servicio (ver anexo 1); con estos atributos claros, se ha realizado un acercamiento a la
competencia directa e indirecta de la empresa consultora para medir el cumplimiento de
estos factores en una escala del 1 al 5, y conocer asi, sus competidores mas fuertes, de
manera que pueda tomar acciones y estrategias para convertir sus amenazas en

oportunidades y estar siempre un paso mas adelante de ellos.

Cabe aclarar que la empresa consultora publicita sus servicios a través de
plataformas de redes sociales, durante sus afios de operacién ha determinado que la
mayor parte de personas naturales y juridicas que se convierten en sus clientes, llegan
a la empresa a través del contacto por estas plataformas y es por ello que a pesar de
existir mas personas o empresas competidoras en el mercado, para este andlisis se han
tomado como universo las personas naturales y juridicas que publicitan estos servicios
y similares en las mismas redes sociales y que llegan al mismo mercado objetivo de la

empresa consultora.

En la siguiente figura (figura 12), se enlista a las empresas que ofertan sus
servicios en plataformas de redes sociales y que fueron analizadas — se ha utilizado
nombres ficticios por motivos de confidencialidad, usos y derechos reservados de
nombres y marcas- y se puede observar los resultados de cumplimiento de los atributos

valorados por cliente, por parte de cada una de ellas, de la siguiente manera:



Figura 12

Andlisis de cumplimiento de atributos importantes para el cliente por parte de la

competencia y la empresa consultora
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Atributos importantes para el cliente

Empresas competencia

Explicacion
del servicio

Conocimiento
del asesor

Requisitos
claros

Soluciones
técnicas

Tiempos de
entrega

Calidad de
atencion

Rapidez de
respuesta

Precio justo
por servicio
recibido

Cumplimiento
dela
normativa

Registros Ecuador

3

4
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DESCRIPCION

VALOR

CUMPLE TOTALMENTE

CUMPLE

CUMPLE PARCIALMENTE

NO CUMPLE

DEFINITIVAMENTE NO CUMPLE

PN w (s

Nota: figura obtenida de la empresa consultora

La empresa consultora tiene altas valoraciones de cumplimiento en los atributos

importantes escogidos por los clientes frente a su competencia, donde se pueden

encontrar varias oportunidades que pueden generar preferencia del mercado y mayor

captacion de clientes y estrategias de mejora en puntos especificos.

El tercer y ultimo factor externo que se ha planteado analizar en este proyecto es

la situacién macroecondmica de la region, para lo cual nos basaremos en datos

historicos y estadisticos de entidades oficiales como el banco central del Ecuador (BCE)

y el instituto ecuatoriano de estadisticas y censos (INEC), que nos permitan tener un

panorama econdémico claro, en el que se desenvuelve actualmente la empresa

consultora, definiendo factores de analisis como el desempleo, el PIB, la inflacion,

sector econémico (manufactura).




54
Figura 13

Tasa de desempleo

JlINEC & enempu
Tasa de Desempleo:

Evolucion Nacional

En septiembre 2020, la tasa de desempleo alcanzé el 6,6% a nivel nacional.
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Nota: figura obtenida de (Inec, 2020)

En la figura podemos observar que hubo un incremento casi del 10% en la tasa
de desempleo entre diciembre del 2019 y mayo / junio 2020; que presuntamente fueron
ocasionados como consecuencia de la dura pandemia que atraviesa el mundo, donde
muchos negocios pequefios y grandes tuvieron que cerrar sus puertas y dejar sin
empleo a muchas personas. Para septiembre del afio 2020, la tasa bajé a 6.6% sin
embargo, sigue siendo casi el doble con respecto a diciembre 2019. La empresa
consultora toma este factor desempleo como una oportunidad, porque han notado que
las personas han decidido emprender de manera independiente elaborando todo tipo de
productos, entre ellos de uso y consumo humano; lo cual se ha reflejado en el
incremento de los contactos de personas con respecto a meses anteriores, solicitando

certificados sanitarios para poder comercializar sus productos.



55

Figura 14

Agregados econGmicos por sector econémico

I ."t lf_f_

2.2 Agregados econdmicos por sector econémico

Valores en millones de ddlares

Produccién Total
m 2017 2018
87.234 91.354
33.405

26830 27 740

014 14.111

4&

Manufactura Servicics Comercic Mineria Cons

En el 2018, el sector manufacturero generd
el 34,6% de la produccidon nacional de
grandes y medianas empresas.

Nota: Figura obtenida de (INEC, 2020)

Considerando en este gréfico, los agregados econémicos por sector, podemos
visualizar que, segun los datos mas actuales disponibles en el INEC correspondientes al
afio 2008, es el sector de manufactura el que generé el mayor porcentaje de produccion
a nivel nacional. Tomando como hipétesis una tendencia que se mantenga o que se
incremente, podemos decir que las industrias manufactureras son las que mas generan
en el Ecuador, es decir, los productos de todo tipo, mismo que requieren regularizarse y

mantener sus certificaciones vigentes para su comercializacion.
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Figura 15
Producto interno bruto pib trimestral 2016 - 2020
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Nota: Figura obtenida de (Ecuador, 2020)

Analizando este valor trimestral del producto interno bruto (PBI), constatamos
gue el valor monetario de los bienes y servicios finales producidos en el pais, hasta el
noveno mes del afio 2020, es de aproximadamente de 16 millones y medio de délares
pero que es junto con el segundo trimestre del 2020 son los valores mas bajos desde
2018. Son cifras que reflejan una amenaza para la empresa consultora porgue hay una
tendencia a la baja de la actividad econémica lo cual coincide con la tasa de desempleo
vista en el grafico anteriormente presentado, sin embargo, este indicador

macroecondmico debe ser alto, debe reflejar un desarrollo de la actividad econémica en

general.
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Figura 16

Inflacion periodo 2019 - 2020
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Nota: Figura obtenida de (Ecuador, 2020)

La inflacién como se refleja en la figura no se traduce en otra cosa mas que en
amenaza, porque el poder adquisitivo de las personas va disminuyendo, y se hace
imposible comprar bienes y/o servicios que no sean de primera necesidad, las
empresas se ven obligadas a bajar sus precios para poder vender, incluso el mercado

de servicios como la empresa consultora.

Andlisis de los factores aplicables del microentorno

Una vez realizado el analisis de los factores determinados para el macroentorno,
continuamos con los factores seleccionados para el microentorno de la empresa
consultora, para poder definir que fortalezas y debilidades posee frente a estas

variables.
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El primer factor critico que se va analizar son los servicios, buscando conocer

por un lado si todas las exigencias del ente rector estan cubiertas con los servicios que

ofrece la empresa consultora, y, por otro lado, un analisis de los datos de los servicios

ofrecidos mas requeridos por los clientes cuando se contactan versus si la empresa

consultora puede satisfacer esas necesidades de los clientes. A continuacion,

encontramos una tabla donde se refleja lo propuesto.

Tabla 2

Servicios exigidos por el ente rector y requeridos por los clientes versus los ofrecidos

por la empresa consultora

Certificados obligatorios
exigidos por el ente rector

Servicio de
obtencion de
certificados por

Servicios mas requeridos

Servicio de
obtencion de
certificados

parte de por clientes por parte de
empresa empresa
consultora consultora

Certificados de registros, v Certificados de registros, v

cambios, renovacion para cambios, renovacion para

productos de uso y productos de uso y

consumo humano (a consumo humano (a

excepcion de excepcion de

medicamentos biolégicos) medicamentos biolégicos)

Certificado de no v Certificado de no v

obligatoriedad de obtener obligatoriedad de obtener

certificacion sanitaria certificacion sanitaria

Certificados / permisos v Certificados / permisos para v

para el funcionamiento y el funcionamiento y

operacion de operacion de

establecimientos establecimientos

Certificados para venta en v Certificados para venta en v

el exterior de productos de el exterior de productos de

uso y consumo humano uso y consumo humano

registrados en Ecuador registrados en Ecuador

Otros servicios (permisos Otros servicios (permisos

de transporte, copias v de transporte, copias v

certificadas, certificados de
garantia, importacion de
muestras, certificacion
BPM, BPADT,
cancelaciones voluntarias,
entre otros.)

certificadas, certificados de
garantia, importacion de
muestras, certificacion
BPM, BPADT,
cancelaciones voluntarias,
entre otros.)
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Nota: informacién obtenida de (Control Sanitario, 2019) y de datos de la empresa
consultora, referentes a la cantidad de servicios ofrecidos méas adquiridos por afio, por

clientes (ver anexo 2).

En la tabla 2, lo que podemos observar es que los servicios ofertados por la
empresa consultora cubren todos los exigidos por el ente rector asi como los requeridos
y adquiridos por el cliente, y, al referirnos a “otros servicios”, se consideran permisos de
transporte, copias certificadas, certificados de garantia, importacién de muestras,
certificacion en buenas practicas de manufactura (BPM), certificacion en bunas
practicas de almacenamiento, distribucion y transporte (BPADT), cancelaciones
voluntarias, entre otros;, que son a la final certificados o servicios especiales de baja
demanda que lo pueden hacen las personas naturales o juridicas directamente en el
ente de control, pero gque te todas formas, en caso de ser requerido por algun cliente, la

empresa consultora puede satisfacer esta necesidad eficientemente.

Sin embargo, vemos gue todos los requerimientos que estan bajo cumplimiento
obligatorio por parte del ente de control sanitario, la empresa consultora los ofrece y
desarrolla para su clientes con su servicio integral, a excepcién de los medicamentos
biolégicos, que a mas de tener un alto grado de exigencia en requisitos, el ente en su
revision y aprobacion tarda aproximadamente mas de dos afios segun referencias de
otras empresas farmacéuticas, por lo cual dentro de la empresa consultora se ha
decidido no ofrecer este servicio y tampoco ha sido solicitado de manera formal por

ningun cliente.

Con el anterior analisis, la empresa consultora tiene una fortaleza en su cartera
de servicios, en el conocimiento y desarrollo de los mismos; cumpliendo a méas que lo

exigido por la autoridad de control, lo que sus clientes, posibles clientes y mercado en
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general buscan y requieren, y de esta manera se satisfacen sus necesidades como

ventaja incrementar los clientes a corto plazo.

El siguiente factor interno para analizar, son los clientes, para lo cual se
utilizara los datos referenciales de cada afio que posee la empresa consultora
concernientes a la medicion de la satisfaccion de clientes que han adquirido el servicio,
en una escala del 1 al 5 en funcion de parametros definidos considerados importantes

para los clientes (ver anexo 3).

Con esto podremos medir que tan satisfechos estan nuestros clientes en
pardmetros especificos, informacién que permitira conocer las debilidades dentro de la
empresa consultora relacionadas directamente por estos factores importantes para los
clientes, para formular estrategias e implementarlas en pro de garantizar una

satisfaccion global en el cliente.

Tabla 3

Medicién de satisfaccion del cliente

Afo Solucién de Cumplimiento de Precio Calidad en la Promedio de
problemas tiempos de justo por atencion satisfaccién
durante el entrega servicio durante el total del

proceso ofrecidos recibido proceso cliente

2017 83% 85% 75% 95% 84%

2018 83% 85% 85% 90% 86%

2019 98% 85% 90% 97% 93%

2020 92% 83% 87% 93% 89%

Nota: informacion tabulada en base a los datos del (anexo 3) obtenida de los datos

internos de la empresa consultora.

La tabla 3 refleja que el promedio de la satisfaccion de los clientes ha ido
incrementando durante los afios, a consecuencia de una mejora interna, debido a las
estrategias tomadas y al aprendizaje en si, con respecto al desenvolvimiento y

evolucion del giro el negocio segun sus directivos.
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Considerando al 2020 como un afio atipico por la pandemia, tomando en cuenta
como cambidé el comportamiento y necesidades del mercado, la satisfaccion promedio
en 2020 bajé cuatro puntos porcentuales, sin embargo, en analisis se atribuye que el
factor determinante fue el cumplimiento de tiempos de entrega, debido a la premura de
la mayoria de clientes de obtener certificaciones sanitarias para comercializar sus
productos durante la emergencia sanitaria, versus los altos tiempos de respuesta de la
autoridad sanitaria, cabe mencionar que la variacion de tiempos de respuesta del ente
regulador sucede incluso en condiciones normales; y aunque es algo que no est en
manos de la empresa consultora, si afecta en la satisfaccién del cliente, por lo cual se
toma como punto de partida importante en la basqueda de estrategias de mejora, mayor

comunicacion y aclaracion de tiempos hacia el cliente.

Otra debilidad encontrada en el factor clientes, es la captacion de nuevos
clientes y el seguimiento de los que se han contactado, si bien es cierto en los datos se
reflejan clientes satisfechos, pero son los clientes que se han logrado ya captar; sin
embargo, una empresa siempre tiene como objetivo estratégico incrementar su cartera
de clientes que se traduce en ingresos, por lo cual la empresa consultora debera
enfocarse en estrategias de captacién de nuevos clientes y seguimiento de clientes

potenciales.

El tercer factor para analizar es la estructura organica y de procesos, para lo
cual se conoce que la empresa consultora actualizé su mapa de procesos y optimizo
sus procesos agregadores de valor, como se muestra en las siguientes figuras
representativas de su mapa global y de su inventario que refleja como se distribuyen y
manejan actualmente los procesos y subprocesos agregadores de valor, como primer

paso en su inicio en la gestion por procesos:



Figura 17

Mapa de procesos actualizado de la empresa consultora
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Planificacion Estratéegica
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Nota: figura obtenida de nueva informacion de la empresa consultora
Figura 18

Inventario de los procesos y subprocesos agregadores de valor
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Nota: figura obtenida de nueva informacion de la empresa consultora

N\ N\



63

Dentro de este andlisis se puede decir que la empresa consultora posee una
fortaleza al haber escogido e iniciado con un sistema de gestion por procesos, por todos
los beneficios y ventajas que este le otorgard y que finalmente lo que se busca es estar
un paso mas delante de la competencia y diferenciarse de ella en todos los aspectos
posibles valorados por los clientes, y que contribuyan de la misma manera al
crecimiento de la empresa, esta nueva reestructuracion definitivamente le permite una

mejor gestién y manejo de sus procesos de manera individual y global.

Por otro lado, como no es un sistema de gestion implantado completamente,
todavia se deben considerar factores de gestion y distribucion de responsabilidades por
competencias, ya que, al no tener una alta participacion de personal, las

responsabilidades son todas compartidas.

El dltimo factor interno para analizar es la liquidez, donde mediante el siguiente
informe de resultados, podremos observar el estado financiero de la empresa

consultora.



Figura 19

Balance 2019 empresa consultora
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EMPRESA CONSULTORA

ESTADO DE RESULTADOS
DEL 01-01-2019 AL 30-09-2019

4. VENTAS 3232

4.1.1.01 Servicios Asesorias 3232

4.1.1.02 Servicios Asesorias Exterior 0

6. GASTOS 19358,71

6.1. GASTOS ADMINISTRATIVOS 19338,71

6.1.1.01 Sueldos Y Salarios 7522 ,99

6.1.1.02 Aportes a la Seguridad Social (incly F.Res) 4000

6.1.1.03 Decimo Tercer Sueldo Administrativo 4000

6.1.1.05 Honorarios-Trabajos Ocasionales (ADM) 0

6.1.1.06 Depreciaciones y Amortizaciones 352,05

6.1.1.07 Mantenimiento Equipos de Oficina 439,01

6.1.1.09 Arriendo oficina 1500

6.1.1.11 Combustibles 22

6.1.1.12 Envios 18

6.1.1.14 Utiles Oficina-lImpresos-Copias 120

6.1.1.20 Teléefonos, Telex, Franqueo, Internet 119,66

6.1.1.21 Gastos de Gestion 292 .48

6.1.1.22 Cuotas Y Suscripciones, Afil. Camaras 175

6.1.1.27 Utiles De Aseo y Limpieza 67,52

6.1.1.29 Alimentacién, Cafeteria 200

6.1.1.30 Cursos y Capacitacion 240

6.1.1.32 Certificados 150

6.1.1.33 Gastos legales 120

8. EGRESOS NO OPERACIONALES 20

8.1.02 Gastos y Comisiones Bancarias 20

Utilidad del ejercicio 2259,71
utilidad trabajadores -338,9565
UTILIDAD DESPUES DE PUT 1920,7535
IR ~422,56577
UTILIDAD DESPUES DE IMPUESTOS 1498,18773
RESERVA 10% -149,818773
UTILIDAD DEL EJERCICIO 1348,36896

Nota: informacion obtenida de la empresa consultora.

Con esté balance, después de algunos afios de funcionamiento de la empresa

consultora, se observa que tiene una utilidad de 1348, 37 USD, que, a pesar de no ser

una cifra realmente alta, refleja una fortaleza de liquidez y buen manejo financiero de la
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empresay que, con las estrategias y objetivos correctos, esta cifra puede seguir

incrementando.

Tomando en cuenta la dificil situacion econémica que atraviesa el mundo, hay
gue buscar estrategias que permitan a la empresa consultora mantenerse en el

mercado y manejar conscientemente sus finanzas.

Analisis FODA

Con todos los respaldos del analisis obtenido en los puntos anteriores, podemos
describir entonces, las fortalezas, debilidades encontradas en el microentorno de la
empresa consultora; asi como las amenazas y oportunidades encontradas en el
macroentorno de la misma, adicionalmente se mencionan las definidas internamente

por integrantes de la empresa consultora, como se observa a continuacion:

Fortalezas

Para determinar todas las fortalezas, se ha mantenido una reunién con
representantes de la empresa consultora, donde nos han proporcionado informacion y
respaldos (ver anexo 4) para sustentar las fortalezas adicionales al andlisis de factores

realizados anteriormente, como se muestra a continuacion:

Conocimiento integral del servicio: La empresa cuenta con profesionales
especializados, con formacién y carreras afines a la regulacién sanitaria, quienes
garantizan un proceso técnico integral a sus clientes; todo el personal cuenta con cerca
de diez afios de experiencia en revision, validacion y aprobacion de certificados
sanitarios de productos de uso y consumo humano, y dominan el proceso de obtencién

de certificados sanitarios en cada uno de sus pasos.

Trayectoria y experiencia del personal: El personal técnico cuenta con

experiencia dentro y fuera del ente rector, lo cual garantiza el conocimiento integral de
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los procesos de revision, validacién y aprobacién de certificaciones sanitarias de

productos de uso y consumo humano.

Empresa legalmente constituida: La empresa consultora es de las pocas
empresas constituidas legalmente en el mercado, cuyo giro de negocio se enfoca en

procesos de regulacién sanitaria.

Amplia cartera de servicios de regulacion sanitaria: La empresa consultora
ofrece a sus clientes una amplia gama de servicios de cumplimiento obligatorio
requerido por el ente rector, exigido a personas, empresas y sus productos de uso y

consumo humano.

Eficiencia en el proceso de gestidn de certificados sanitarios: La experiencia
facilita el entendimiento de los procesos y una Optima utilizacién de recurso en la
revision, validacion y gestion de certificados sanitarios de productos de uso y consumo

humano.

Confidencialidad con el cliente: La empresa consultora maneja la informacion
de sus clientes en estricto cumplimiento de confidencialidad, lo cual les garantiza

seguridad y confianza por parte de los clientes.

Aseguramiento del cumplimiento de normativas: El equipo de técnicos conoce
la normativa aplicable a productos de uso y consumo humano y se mantiene
actualizado de manera periédica, se trabaja bajo el cumplimiento de la normativa
técnica y legal vigente, y se garantiza durante todo el proceso, el cumplimiento de lo

ofertado a nuestros clientes.

Transparencia en la gestion del proceso: Los clientes son informados de
manera constante de los avances del proceso, con la finalidad de que puedan verificar

el profesionalismo y transparencia del trabajo del equipo técnico.
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Estabilidad laboral del personal: La empresa consultora brinda al personal
técnico y administrativo estabilidad laboral a través de contratos indefinidos y

cumplimiento de toda la normativa laboral vigente.

Trabajo en equipo: La empresa consultora promueve el trabajo en equipo dentro
de un ambiente laboral que facilite la planificacion ordenada, comunicacion y el
compromiso de cumplimento del trabajo, con el fin de consolidar una diferenciacién en

los resultados del equipo en la gestion de los servicios ofertados.

Ligquidez: Gracias a nuestros clientes la empresa ha logrado estabilizar sus costos
y mejorar su rentabilidad, lo que nos ha permitido ampliar nuestra planta técnica y

administrativa, mejorando asi la atencién de manera palpable.

Oportunidades

Regulaciones laborales: El codigo de trabajo actualizado permite la contratacién
por horas, jornadas y permitiria en caso de requerirlo, que la empresa consultora
contrate personal de apoyo para ciertas actividades que permitan reducir o distribuir el

trabajo y poder tener tiempos de respuesta mas rapidos en los servicios ofertados.

Regulaciones sanitarias: El ente rector mantiene vigente la normativa técnica y
legal para productos de uso y consumo humano, los cuales obligatoriamente deben
contar con su respectiva certificacion sanitaria para su control, venta y comercializaciéon
a nivel nacional, abriendo asi una necesidad en el mercado para que la empresa

consultora pueda captar nuevos clientes.

Resoluciones por emergencia sanitaria: El sector alimenticio, manufacturero y
de actividades estratégicas tiene libre ejercicio y horarios amplios de operacion, cuyos

establecimientos y productos ofertados al mercado, requieren de certificaciones
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sanitarias para poder ser vendidos en cualquier tipo de lugar, lo cual favorece a la

empresa consultora que busca satisfacer estas necesidades.

Regulaciones de comercio exterior: La actual politica actual enmarcada en la
liberacidn de aranceles para la importacion de varios productos de uso y consumo
humano entre ellos con preferencia los que sean para atender la emergencia sanitaria,
abre un abanico de oportunidades que nos permitiran ampliar nuestra cartera de

clientes.

Tasa de desempleo: El nivel de desempleo en el pais ha crecido en gran
proporcion, esta consideracion ha desarrollado en los ciudadanos una capacidad
enorme de emprendimiento, generdndose también una oportunidad para la empresa
consultora en el crecimiento de sus clientes potenciales ya que, dentro de este marco,

los ciudadanos requieren varios de los servicios que la empresa ofrece.

Debilidades
Captacion de nuevos clientes: La empresa consultora no cuenta con un plan de
captacion de clientes agresivo, no se ha considerado campafas de marketing en redes

0 medios publicitarios.

Seguimiento de clientes potenciales: No existe un protocolo oficial para
seguimiento de clientes y tampoco se ha capacitado al personal en técnicas de ventas

y captacion de clientes.

Distribucion de responsabilidades: La empresa consultora posee personal muy
comprometido y apto para realizar cualquier tipo de actividad, sin embargo, no es lo
Optimo que se realicen actividades o tareas incluso de otros procesos, lo cual

disminuye el tiempo efectivo de trabajo.
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Gestidn por procesos basica: La empresa no cuenta con un sistema de gestion
por procesos completo, Unicamente ha llegado a la optimizacion de sus procesos

agregadores de valor.

Gestion por competencias no definida: La empresa no cuenta con un manual
gue establezca o identifique la competencia de cada cargo y quien es el responsable

de cada actividad bajo un criterio de aptitudes.

Amenazas

Inflacién: el poder adquisitivo de los ecuatorianos es cada vez menor, por lo
gue no en primera instancia no podrian adquirir ni los bienes y servicios ofertados por
el sector manufacturero y a su vez éstos Ultimos no siempre buscaran los servicios de
la empresa consultora para obtener los certificados requeridos para comercializar sus

productos.

Incremento de competidores: Si bien es cierto la empresa consultora es de las
pocas constituidas que oferta este tipo de servicios de regulacion sanitaria, en el
mercado se puede encontrar cada vez mas empresas similares y de derecho, asi
como varios profesionales independientes que ofertan servicios similares a los de la

empresa, lo cual divide los clientes.

Poder de negociacion del cliente: En el mercado de la regulacion sanitaria no
aplica una fijacion de precios por algun ente regulador tampoco existe un precio
establecido en el mercado para este tipo de servicios, esto hace que los clientes
soliciten disminuir los valores establecidos en las cotizaciones enviadas o las
comparen con las ofertas de los competidores y esto implica a la larga pérdidas para la

empresa consultora.
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Producto interno bruto: los valores del PIB del afio 2020, fueron los mas bajos
desde el 2018, y en las condiciones econdmicas, politicas y sociales en las que se
encuentra nuestro pais, no es un valor que pueda elevarse a corto plazo y representar

una oportunidad de ninguna manera para la empresa consultora.

Figura 20

Matriz FODA empresa consultora

MATRIZ FODA EMPRESA CONSULTORA

FORTALEZAS DEBILIDADES

Conocimiento integral del servicio Captacion de nuevos clientes
rayectoria y experiencia del personal Seguimiento de clientes potenciales
Empresa legalmente constiutida Distribucion de responsabilidades
Amplia cartera de servicios Gestion por procesos basica

Eficiencia en el proceso de gestion certificados sanitarios Gestion por competencias no definida
[911=1a31e) {Confidencialidad con el cliente

Andlisis

Aseguramiento del cumplimiento de normativas

ransparencia en la gestion del proceso

Estabilidad laboral del personal
rabajo en equipo

OPORTUNIDADES AMENAZAS
21 |Regulaciones laborales Inflacion
Analisis , = .
Regulaciones sanitarias Incremento de competidores
Externo Disposiciones por emergencia sanitaria Poder de negociacion del cliente

Regulaciones de comercio exterior Producto interno bruto (PIB)

Se concluye este capitulo con la matriz FODA que nos servira para el desarrollo

de los ejes estratégicos, objetivos con sus indicadores, estrategias, planes operativos
de manera alineada hasta llegar a la propuesta del modelo de seguimiento y control

basado en el Balanced Scorecard.
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CAPITULO IV
DESPLIEGUE DE EJES ESTRATEGICOS
Durante este capitulo se desarrollara la fase Il propuesta en el marco teorico (ver
figura 20), donde se realizara el desarrollo y definicion estratégica de la empresa

consultora.

Figura 21

Fase Il despliegue estratégico
N

Fase Il

Implementacion
Analisis del entornc, de la Seguimiento
estrategia

Mision

Analisis del Vision

Macroambiente Planes de

Accion
Valores

m Cronograma

- Indicadores
-

T

~

\| Indicadores

Balanced
Scorecard

Mapeo

Analisis del

Microambiente Estrategico

Nota: figura obtenida de (Garzon, 2019)

Los ejes estratégicos constituyen sin duda todas las bases de la planificacion
estratégica de una empresa, mismas que deben ser alineadas y estar en total
concordancia con lo que es la empresa, a donde quiere llegar y como pretende lograrlo,

es por ello que en este capitulo se realiza justamente el despliegue de cada uno de
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estos ejes como se muestra a continuacion, para estructurar posteriormente el modelo

de seguimiento y control basado en el Balanced Scorecard.

Desarrollo de la mision

Para iniciar con el despliegue de los ejes estratégicos, bajo lo mencionado en el
marco tedrico, iniciamos con la estructuracion de mision de la empresa consultora
utilizando el siguiente formato propuesto, respondiendo preguntas y determinando
finalmente la misién de la empresa, como se observa en la siguiente figura; con base en
gue la misiéon se considera como la razén y el motivo para el cual, la empresa fue

creada y como la actividad que dia a dia lleva a cabo en su emprender.

Figura 22

Misién de la empresa consultora

DEFINICION DE LA MISION EMPRESA CONSULTORA

PREGUNTAS GUIAS RESPUESTAS GUIAS
éPor qué existimos (cudl es nuestro propdsito basico)? Gestionar certificaciones sanitarias
¢En qué sector debemos estar? Manufacturera

Persona natural o juridica que quiere comercializar

¢Quién es nuestro usuario o ciudadano objetivo?
productos de uso y consumo humano

¢En dénde se encuentra nuestro usuario o ciudadano

bietivo? A nivel nacional
objetivo?

Obtencidn de certificados sanitarios cumpliendo la
normativay en corto tiempo

Facilitar la comercializacién de productos de uso y consumo
humano

Gestionando las certificaciones sanitarias que requieray
aplique para los productos del cliente

¢Qué es valor para nuestro usuario o ciudadano?

éQué necesidades podemos satisfacer?

¢Cémo es que vamos a satisfacer estas necesidades?

¢En qué nicho o sector gueremos estar? Sector de manufactura

éCudles son nuestros productos o servicios presentes o
futuros?

¢En qué nos distinguimos?, équé caracteristica especial
tenemos o deseamos tener?

Certificaciones sanitarias

Experienciay rapidez en el proceso

Incrementar la catidad de certificados obtenidos
anualmente

DESCRIPCION DE LA MISION

Garantizar a nuestros clientes que sus productos obtengan la certificacion sanitaria para que puedan ser
comercializados bajo el cumplimiento de la normativa de regulacion sanitaria vigente

¢Como mediremos el éxito de la misién?

EJES ESTRATEGICOS

Garantizar a nuestros clientes que sus productos obtengan
las certificaciones sanitarias aplicabes

Cumplimiento de la normativa de regulacién sanitaria
vigente




La mision queda definida para la empresa consultora y servira de base para el
desarrollo del resto de ejes de manera que en efecto cascada deben encontrarse

alineados.

Desarrollo de la visién

La visidn de la empresa consultora no es otra cosa que una proyeccion
expresada de manera especifica de a donde quiere llegar la empresa en el futuro, asi,
con el uso de la guia propuesta, y en concordancia con la mision, se propone la vision

de la empresa consultora de acuerdo con lo que se observa en la siguiente figura:

Figura 23

Vision de la empresa consultora

DEFINICION DE LA VISION DE LA EMPRESA CONSULTORA

REQUISITOS:
1) Dimensidn en el tiempo. 2) Integradora. 3) Ampliay detallada. 4) Positiva, retadora y alentadora. 5) Realista y posible.
6) Consistente

PREGUNTAS GUIAS RESPUESTAS GUIAS
¢Qué tratamos de conseguir? Establecernos en el mercado
¢Qué queremos ser? Ser sustentables

¢En dénde queremos estar? ¢A donde queremos llegar?  |Triplicar los ingresos

éCon qué vamos a llegar? ¢Qué necesitamos para llegar . L, L, " .
Ser la primera opcidn para la obtencion de certificados sanitarios

alla?
¢Cuando vamos a llegar? ¢En qué tiempo llegaremos? en 5afios
éPor qué o para qué queremos ir hacia alla? Incrementar la rentabilidad

DESCRIPCION DE LA VISION

Visidn: Para el 2026 triplicar los ingresos en los servicios de gestion de todo tipo de certificados sanitarios para productos de
uso y consumo humano.

EJES ESTRATEGICOS
Para el 2026 triplicar los ingresos

Con la vision definida, se puede corroborar que cumple con tener una dimension

en el tiempo, es integradora, detallada, positiva y sobre todo realista. En funcion de

lograr la visién, se trabajaran los objetivos y estrategias.
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Valores de la organizacién

Los valores de la organizacion han sido desarrollados a partir del concepto de
gue representan la imagen y el camino que la empresa consultora quiere consolidar e
irradiar frente a sus clientes y mercado, estos valores deberan ser reflejados,

respetados y aceptados sin duda por todos los integrantes de la empresa.

A continuacion, se muestran los valores organizaciones que se han definido para

la empresa consultora, como base y en pro de la determinacion de sus estrategias.

Figura 24

Valores corporativos de la empresa consultora

DEFINICION DE LOS VALORES CORPORATIVOS DE LA EMPRESA CONSULTORA

Misién: Garantizar a nuestros clientes que sus productos obtengan la certificacion sanitaria para que puedan ser
comercializados bajo el cumplimiento de la normativa de regulacion sanitaria vigente

Vision: Vision: Para el 2026 triplicar la cartera de clientes en la gestion de todo tipo de certificados sanitarios para
productos de uso y consumo humano para incrementar la rentabilidad de la empresa.

VALORES DESCRIPCION DE LOS VALORES

Necesario para cumplir los servicios ofertados a nuestros
usuarios finales.

El personal debe tener la capacidad de tomar decisiones
TOMA DE DECISIONES en el momento indicado con el fin concluir el servicio de
manera eficaz.

RESPONSABILIDAD

EXCELENCIA EN EL SERVICIO cumpliendo con lo requerido por nuestros clientes.
Capacidad de cumplir los objetivos empresariales y del
EFICACIA .
cliente.
Necesario para dar un servicio transparente a nuestros
HONESTIDAD .
clientes.
LEALTAD Para la empresay los compafieros de trabajo.
COMPROMISO Con la empresa para trabajar en equipo.
PUNTUALIDAD Indispensable para cumplir nuestros indicadores.

CONOCIMIENTO Y CUMPLIMIENTO DE NORMATIVA Necesario para realizar los procesos de obtencién de
APLICABLE certificaciones sanitarias.
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Continuando con el esquema planteado en la fase Il, los objetivos generales de

la empresa consultora han sido desarrollados bajo las perspectivas del modelo del

Balanced Scorecard, siendo estas la perspectiva financiera, de cliente, de procesos y la

de aprendizaje y desarrollo, como se presenta a continuacion:

Figura 25

Objetivos generales desarrollados bajo las perspectivas del BSC

PERSPECTIVA

OBJETIVOS GENERALES

FINANCIERA

Incrementar el porcentaje de ventas un 50%, hasta

el afio 2023.

CLIENTE

Mejorar la satisfaccion del cliente con el servicio
obtenido, a través de retroalimentacion trimestral.

PROCESOS

Implementar gestiéon por procesos en la
organizacion que permita obtener de manera
eficiente las certificaciones sanitarias, durante el

afo 2022.

APRENDIZAJEY
DESARROLLO

Fortalecer el perfil del personal técnico y mejorar
su capacidad de asesoramiento al cliente.

A través de la definicion de estos objetivos generales, adicionalmente se plantea

una relacion de los objetivos propuestos con los ejes estratégicos definidos para buscar

siempre una correcta alineacién y camino con un fin coman, como se muestra en la

siguiente figura:



Figura 26

Objetivos y su relacion con los ejes estratégicos
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ALTA RELACION

RELACION MEDIA ALTA

RELACION MEDIA

RN |w &>

RELACION BAJA

Garantizar a nuestros e
. Cumplimiento de
dlientes que sus lanormativade | Parael 2026 triplicar
OBJETIVOS GENERALES productos obtengan ., ) P
I regulacion los ingresos
la certificacion oL
o sanitaria vigente
sanitaria
FINANCIERA Incrementar el porcentaje de ventas un 50%, hasta el afio 2023. 1 1 4
Mejorar la satisfaccion del cliente con el servicio obtenido, a
CLIENTE o saceon e < vicio ontent 4 3 4
través de retroalimentacion trimestral.
Implementar gestion por procesos en la organizacién que
PROCESOS permita obtener de manera eficiente las certificaciones 3 4 1
sanitarias, durante el afio 2022.
APRENDIZAJEY  |Fortalecer el perfil del personal técnico y mejorar su capacidad 4 4 )
DESARROLLO de asesoramiento al cliente.

En la figura se puede observar que los objetivos planteados tienen alta relacion

con los ejes estratégicos mision y vision de la empresa consultora, lo que nos indica que

siguen una alineacién a un fin coman.

Para continuar con la definicion de objetivos, ahora consideramos los objetivos

especificos, que practicamente seran el camino paso a paso, de como llegar al

cumplimiento de cada uno de los objetivos generales, y se definen asi:



Figura 27
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Definicion de objetivos especificos para cada objetivo general

PERSPECTIVA

OBJETIVOS GENERALES

OBJETIVOS ESPECIFICOS

FINANCIERA

Incrementar el porcentaje de ventas un 50%, hasta
el afio 2023.

Implementar un plan de marketing anual que permita
llegar a una mayor cantidad de clientes potenciales.

Ampliar la cobertura de consultoria a otras provincias
del pais, hasta finales del afio 2022.

Realizar una alianza estratégica con empresas de
servicios afines 0 complementarios por afio.

CLIENTE

Mejorar la satisfaccion del cliente con el servicio
obtenido, a través de retroalimentacion trimestral.

Aplicar encuestas de satisfaccion a clientes de la
empresa consultora cada vez que se cierre un servicio.

Desarrollar un sistema de notificacion personalizado del
estado de cada proceso para el afio 2021.

Generar una alianza financiera que permita reducir
tiempos de proceso en los pagos de las tasas
gubernamentales en un lapso de 3 meses.

PROCESOS

Implementar gestién por procesos en la
organizacion que permita obtener de manera
eficiente las certificaciones sanitarias, durante el
afio 2022.

Realizar el inventario de todos los procesos de la
empresa consultora en un periodo de 3 meses.

Documentar los procesos gobernantes y de apoyo de la
empresa consultora durante el segundo semestre del
afio 2021.

Implementar los procesos en toda la organizacion hasta
finales del afio 2022.

APRENDIZAJE Y
DESARROLLO

Fortalecer el perfil del personal técnico y mejorar su
capacidad de asesoramiento al cliente.

Definir las debilidades del equipo de técnicos a través
de pruebas de conocimiento anuales.

Capacitar al personal en temas especializados en un
lapso de 9 meses.

Realizar un plan de evaluacién mensual al personal
capacitado.

Desarrollar un sistema de incentivos al personal que
demuestre mejor desempefio en sus funciones en un
lapso de 3 meses.

Una vez definidos los objetivos especificos, es necesario hacer un cruce con los

objetivos generales y de esta manera medir la relacién que tienen entre si para

garantizar que se encuentren alineados con la filosofia estratégica construida.



Figura 28

Cruce y relacion de objetivos generales y especificos

OBJETIVOS GENERALES
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Incrementar el
porcentaje de

Mejorar la satisfaccion
del cliente con el
servicio obtenido, a

Implementar gestién por
procesos en la organizacion
que permita obtener de

Fortalecer el perfil del
personal técnico y

PERSPECTIVA OBJETIVOS GENERALES OBJETIVOS ESPECIFICOS . - mejorar su capacidad
ventas un 50%, través de manera eficiente las 5
o . o e o de asesoramiento al
hasta el afio 2023. retroalimentacion certificaciones sanitarias, lient
trimestral. durante el afio 2022. cliente.
Implementar un plan de marketing anual que permita 2 1 1 1
llegar a una mayor cantidad de clientes potenciales.
. 0 - - —
FINANCIERA Incrgmentar el porcentaje de ventas un 50%, hasta Amplla}r la cobertura de con—sultorla a otras provincias 2 1 1 1
el afio 2023. del pais, hasta finales del afio 2022.
Realizar una alianza estratégica con empresas de 2 3 1 1
servicios afines o complementarios por afio.
Aplicar encuestas de satisfaccion a clientes de la 2 2 2 1
empresa consultora cada vez que se cierre un servicio.
Mejorar la satisfaccion del cliente con el servicio ~ |Pesarrollar un sistema de notificacion personalizado del
CLIENTE f 4 f e il estado de cada proceso para el afio 2021 2 & & d
obtenido, a través de retroalimentacion trimestral. p! p: o
Generar una alianza financiera que permita reducir
tiempos de proceso en los pagos de las tasas 2 3 1 1
qubernamentales en un lapso de 3 meses.
Realizar el inventario de todos los procesos de la 1 2 4 1
. empresa consultora en un periodo de 3 meses.
Implementar gestién por procesos en la
organizacién que permita obtener de manera Documentar los procesos gobernantes y de apoyo de la
PROCESOS = e - empresa consultora durante el segundo semestre del 1 4 4 1
eficiente las certificaciones sanitarias, durante el o
afio 2022 afio 2021.
' Implementar los procesos en toda la organizacién hasta
. o~ 2 3 4 1
finales del afio 2022.
Definir las debilidades del equipo de técnicos a través
e 1 3 2 4
de pruebas de conocimiento anuales.
Capacitar al personal en temas especializados en un 2 3 2 4
) o ) lapso de 9 meses.
APRENDIZAJE Y |Fortalecer el perfil del personal técnico y mejorar su
DESARROLLO |capacidad de asesoramiento al cliente. Realizar un plan de evaluacién mensual al personal 2 3 2 4
capacitado.
Desarrollar un sistema de incentivos al personal que
demuestre mejor desempefio en sus funciones en un 2 3 2 4
lapso de 3 meses.
29 37 30 25
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En este cruce de objetivos generales y especificos bajo el marco de la filosofia
corporativa que se ha ido generando, se puede observar que los objetivos tienen alta
relacién lo cual es bastante beneficioso ya que van integrando el sentido y la base del

modelo de monitoreo y control.

A continuacion, es de vital importancia asignar un indicador a cada uno de los
objetivos planteados, con la finalidad de poder medirlos y obtener resultados que
permitan evidenciar avances, cumplimientos y en caso de no ser asi, tomar decisiones

inmediatas de mejora.

Estos indicadores van en funcion de proponer una accion y relacién directa con
lo que plantea el objetivo, detallando su definicion, férmula o forma de calculo,
periodicidad, unidad de medida, fuente de informacién, metas, responsables y

cumplimientos, como se observa en la figura que se encuentra a continuacion:



Figura 29

Indicadores asignados a objetivos

. Responsable
; Nombre del L ) Formao Férmulade | Unidad de . Fuente de Responsable | Fuente del - -
OBJETIVO ESPECIFICO ’ Definicion del Indicador ) Periodicidad | . . Meta dela P I Cumplimiento del indicador
Indicador Célculo medida informacion - de lagestion | indicador
medicion
" . (Actividades . .
Plan GO iy petenmna el.'%ﬁ e e i Actividad Porcentaje Mensual Area de Marketing 100,0% Comunlcador [SEEER Alta Direccion [Porcentaje mensual de avance / Meta
i de manera mensual. £100 Social General
Mide el i I i T - i i i
o ide _e |ncrement_o enla cgntldad de puntos de (Total pun(gs nuevos Unidad Anal s e 1 Supenvsor de  |Gerencia Alta Di S ,
atencion personalizada a nivel nacional. puntos existentes. Ventas General
Cuantifica el nimero anual de alianzas
. X con empre.sas & D EEIEES Unidad [Anual Gerencia General i [ESEL e Alta Di de alianzas
senicios complementarios que permitan fimadas General General
laumentar |a cartera de clientes.
P " Mide el porcentaje de satisfaccion del cliente  |Resultado de la tabulacion . X " Ce P de .. |% Satisfaccion del cliente en relacion a
IR i frente al senicio ofertado de manera trimestral  |de cuestionarios aplicados AR [rimzsiel Area de Marketing L Social Ventas i BB la meta
Determina el % de cumplimiento mensual de la -
Sistema de Notificacion  [implementacion de un sistema de notificacion (Aot Comunicador ~ (Gerencia
" P s realizadas/Actividades Porcentaje Mensual Area de Marketing 100% . Alta Direccion|Porcentaje mensual de avance / Meta
P del estado de cada solicitud de Social General
N programadas) * 100
nuestros clientes.
Determina el % de mensual de la |(Actividad: Gerencia Gerencia
Cuenta Institucional generacion de | alianza financiera que facilite el [realizadas/Actividades Porcentaje Mensual Gerencia General 100% Alta Direccién [Porcentaje mensual de avance / Meta
. y General General
pago de senicios estatales al cliente. I *100
Determina el % de cumplimiento mensual de la -
documentacién de informacion que permita (Geihiaes Técnico Supenvisor
Inventario de procesos N . que pe i ividad Porcentaje Mensual Area Técnica 100% L p § Alta Di orcentaje mensual de avance / Meta
plasmar el inventario de procesos actual de la E Técnico
programadas) * 100
lempresa.
Determina el % de mensual de la |(Actividad: e Supenisor
documentacion de los procesos y [Actividad Porcentaje Mensual Area Técnica 100% eoneo. E"’e. S0 Alta Direccion [Porcentaje mensual de avance / Meta
Técnico
de apoyo de la empresa. programadas) * 100
Implementacion del Determina el % de trimestral de la |(Actividad Técico brea
Sistema de Gestion por  {implementacién del sistema de gestion de realizadas/Actividades Porcentaje [ Trimestral Area Técnica 100% L Técpnico Alta Direccion [Porcentaje trimestral de avance / Meta
procesos. procesos de la empresa. *100
Debilidades del personal |Detemina anualmente las debilidades del L|stan!o ddRiffiits . o Comunicador  |Supenisor . |Listado de debilidades en relacién a la
. N obtenida de la prueba de  [Porcentaje |Anual Area Técnica 1 . § Alta Direccion
técnico personal técnico de la empresa. L Social Técnico meta
Mide el % de cumplimiento de las (Numero i c?p acnzzlones o
itaci i al personal técnico L Porcentaje Trimestral Area de Marketing 100% . o Alta Direccion|Porcentaje de cumplimiento / Meta
capacitaciones Social Técnico
de la empresa
programadas)*100
.. [Determina el % de delos (R obtenidos / . .
Resultados de eval " N . 5 " Col ad Gt .
e B resultados de la evaluacion del personal Resultados esperados ) *  |Porcentaje Mensual Area de Marketing 100% munlc o erencia Alta D de | Meta
al personal Social General
capacitado, de manera mensual. 100
. . . Determina el % de imiento de la (Actividad: . .
EEET BT implementacion del sistema, de manera realizadas/Actividades Porcentaje Mensual Area de Marketing 100% Comunlcador [EREE Alta Direccion|Porcentaje mensual de avance / Meta
personal. N Social General
mensual. programadas) * 100
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Estrategias

Continuando con lo establecido en la fase Il, y como se habia definido en el
marco teorico del proyecto, recordemos que se consideraran tres tipos de estrategias
aplicables para el cumplimiento de los objetivos que se propone para la empresa

consultora;

Estrategias obtenidas del analisis situacional
Las estrategias que se presentan a continuacién, surgen del analisis situacional
realizado en el tercer capitulo del proyecto y van encaminadas a la productividad,

calidad y eficiencia de la empresa consultora, siendo estas:

» Elaborar una encuesta actualizada de satisfaccion de factores criticos valorados
por el cliente con respecto a la experiencia del servicio y aplicarla cada vez que
se cierre un servicio, de modo que se cuente con una retroalimentacion mas

especifica y los puntos de mejora sean también mas especificos y claros.

» Contratar un analista junior por horas, que pueda dar soporte en procesos
simples y repetitivos, de modo que el area técnica pueda dedicarse netamente a

la gestion de las certificaciones sanitarias en mayor volumen.

» Implementar un plan de comunicacion que permita posicionar la marca en las

principales herramientas de busqueda y llegar asi a mas clientes potenciales.

Estrategias obtenidas de la matriz DOFA

La confluencia de la matriz DOFA, donde se hace un cruce las fortalezas y
oportunidades para crear estrategias ofensivas; oportunidades y debilidades para crear
estrategias de reorientacion; amenazas y fortalezas para generar estrategias defensivas
y por ultimo las amenazas y debilidades para generar estrategias de supervivencia,

presenta las siguientes estrategias:



Figura 30

Matriz DOFA

OBJETIVOS:
- Incrementar el porcentaje de ventas un 50%, hasta el afio 2023.

- Mejorar la satisfaccion del cliente con el senicio obtenido, a través de retroalimentacion
trimestral.

- Implementar gestion por procesos en la organizacion que permita obtener de manera eficiente
las certificaciones sanitarias, durante el afio 2022.

- Fortalecer el perfil del personal técnico y mejorar su capacidad de asesoramiento al cliente.

MISION:
Garantizar a nuestros clientes que sus productos obtengan la certificacion sanitaria para que

VISION:
Para el 2026 triplicar los ingresos en los senicios de gestion de todo tipo de certificados
sanitarios para productos de uso y consumo humano.

OPORTUNIDADES

Regulaciones laborales

F1

MATRIZ DOFA

FORTALEZAS

Conocimiento integral del senicio

D1

DEBILIDADES

Captacion de nuewos clientes

puedan ser comercializados bajo el cumplimiento de la normativa de regulacion sanitaria vigente.

F2 | Trayectoria y experiencia del personal D2 |Seguimiento de clientes potenciales
F3  [Empresa legalmente constiutida D3 |Distribucion de responsabilidades

F4 |Amplia cartera de servicios D4 |Gestion por procesos basica

F5 |Eficiencia en el proceso de gestion certificados sanitarios D5 |Gestion por competencias no definida
F6 |Confidencialidad con el cliente D6

F7 _|Aseguramiento del cumplimiento de normativas D7

F8 |Transparencia en la gestion del proceso D8

F9  |Estabilidad laboral del personal D9

F10 |Trabajo en equipo D10

F11 |Liquidez D12

Incrementar la cartera de senicios (F1, F4, 03)

Dar seguimiento oportuno y atencion personalizada a

especiales para nuevos negocios. (04, 03, F5, F10,F11)

01 potenciales nuews clientes (05, D1, D2)
. . . . . Captar nuewos clientes mediante la implementacion de un
. o Expandir la oferta de senvicios con precios atractivos, promociones ] o .
02 |Regulaciones sanitarias sistema de Gestion por procesos encaminado a la

certificacion ISO 9001 - 2015. (D4, D1, 05)

Disposiciones por emergencia sanitaria

Regulaciones de comercio exterior

Tasa de desempleo

AMENAZAS

Inflacion

Crear mayor valor agregado para el cliente en el senvcio otorgado

Crear plan de mercadeo y publicidad que permita llegar a

Al (A2, F10, F5) nuewos clientes (A2, D1, D2)

Incremento de competidores Generar camparias de mmKetlng mqstrando el trabajo Generar un valor a_gregado en la disminucion de tiempo en
A2 transparente y de soporte técnico brindado. (F8, A3) el proceso de certificados. (D4, A2).
A3 |Poder de negaciacion del cliente

Producto interno bruto (PIB)
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Ampliando esta informacién, a continuacion se puntulizan las estrategias

obtenidas en esta matriz.

Estrategias ofensivas
> Incrementar la cartera de servicios de acuerdo con las necesidades de los

clientes y posibles clientes.

» Expandir la oferta de servicios con precios atractivos, promociones especiales

para nuevos negocios o sectores especificos.

Estrategias de reorientacion
» Dar seguimiento oportuno y atencién personalizada a potenciales nuevos

clientes.

» Captar nuevos clientes mediante la implementacion de un sistema de gestion

por procesos encaminado a mediano plazo a la certificacion ISO 9001-2015.

Estrategias defensivas
» Crear valor agregado en el servicio otorgado mediante el establecimiento de

protocolos de calidad en el servicio

» Generar campafias de marketing mostrando el trabajo transparente del soporte y

soluciones técnicas brindadas.

Estrategias de supervivencia
» Crear un plan de mercadeo y publicidad que permita llegar a nuevos clientes de

un mercado objetivo definido.

» Generar un valor agregado en la disminucion de tiempo en el proceso de
obtencion y gestién de certificaciones sanitarias para productos y

establecimientos.
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Estrategia genérica o institucional

La empresa consultora ha definido internamente y de manera previa, que la
estrategia genérica con la que se desenvuelve actualmente dentro de su gestion es la
estrategia institucional de diferenciacién. Después de realizado este analisis, y
considerando las tres estrategias genéricas o institucionales existentes: liderazgo en
costos, diferenciacion y enfoque; se ratifica que la estrategia genérica que aplica para la
empresa consultora por su definicion y en funciéon del cumplimiento de sus objetivos, es
la estrategia de diferenciacion. A continuacion, se describen las estrategias

desarrolladas con base en la definicién de la estrategia genérica de diferenciacion:

> Llevar a cabo un estudio de mercado para identificar de manera especifica el
mercado objetivo de la empresa consultora, mercados potenciales que requieran

asesoria para la obtencion de certificaciones sanitarias.

» Ofertar un servicio personalizado de acuerdo con el requerimiento de cada

cliente.

» Asesorar en cada paso al cliente para agilizar la obtencion y gestion de

certificados sanitarios de manera que se pueda optimizar tiempo en el proceso.

Finalmente, en la siguiente figura se construye la relacion entre los objetivos
alineados ya con la filosofia estratégica anteriormente mostrada, y las estrategias
determinadas, para evidenciar que se encuentran alineadas bajo el efecto cascada y
gue garantizan que toda la informacion que se estd generando tiene el mismo fin comun

y beneficioso para la empresa consultora.



Figura 31

Matriz de objetivos vs. Estrategias
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Llevar a cabo un estudio de Ofert Asesorar en cad: Il E"b‘?f" lizada o o N 5 melementar un plan Incrementar la Eagandir loferta d Captar nuevos clientes Crear valor Generar un valor
‘mercado para identificar de ‘v'un dliente para agilizar la o o por| mp! E,"Etl run pin E carterade pa'n. iriaofer i_ ¢ Dar seguimiento mediante la agregadoenel | Generar campafias de | Crear plan de mercadeo agregadoenla
servicio § " !l [ horas, que pueda dar soporte que p » servicios con precios . . oo " " 1y oublicdad o ki
manera especifica el mercado N obtencion y gestion de S " L donarla . servicios de - N P y d iz yp po
PERSPECTIVA OBJETIVOS ESPECIFICOS objtivo de | I aaerdodl i fariosde| ~ . PoSGONTIAMAICAENES | gy g | AIECNOS PIOMONONES | - ynga sistema de gestionpor | mediante jo transparente y | llegar l | proceso de obtencign y
empresas en que requieran . manera que se pueda T M . .| necesidades de i i del soporte y soluciones | de un mercado objetivo | gestion de certificaciones
asesoria para [a obtencion de B0 optimizar tiempo en el a 7 Y 5| G el i los clientesy GEETELED dientes. mediano plao ala calidad en el téenicas brindadas. definido. santiarias para productos
e L de cadadliente. de mejora sean también més especicos sanitarias. més cientes potenciles. | especfcos. " - L
certificaciones sanitarias. proceso. (i, certificacion 150 9001-2015.|  servicio. y establecimientos.
Implementar un plan de marketing anual que permita llegar a una
mayor cantidad de clientes potenciales. 4 4 2 1 1 4 2 3 2 1 3 4 4 1
|Ampliar la cobertura de consultoria a otras provincias del pais,
LR hasta finales del afio 2022. 2 1 2 2 1 2 3 1 1 1 2 3 3 1
Realizar una alianza estratégica con empresas de servicios afines
. 1 3 1 2 1 3 3 3 2 1 2 3 3 1
|Aplicar encuestas de satisfaccion a clientes de la empresa
Iconsultora cada vez que se cierre un servicio. 1 3 3 4 2 3 3 3 4 2 3 4 3 4
Desarrollar un sistema de notificacion personalizado del estado
CLENTE de cada proceso para el afio 2021, 1 4 3 3 2 1 2 1 3 ! 3 2 2 3
|Generar una alianza financiera que permita reducir tiempos de
[proceso en los pagos delas tasas gubernamentales en un lapso 1 3 2 2 1 1 1 1 1 1 2 2 2 2
de 3 meses.
Realizar el inventario de todos los procesos dela empresa
|consultora en un periodo de 3 meses. 1 1 1 1 2 2 1 1 2 4 1 1 1 1
Documentar los procesos gobernantes y de apoyo dela empresa
RICCE (consultora durante el segundo semestre del afio 2021. 1 1 1 1 2 1 1 1 1 3 1 1 1 1
Implementar los procesos en toda |a organizacion hasta finales
il 1 1 1 1 1 1 1 1 2 4 1 1 1 1
Definir las debilidades del equipo de técnicos a través de pruebas.
de conocimiento anuales. 1 2 2 3 3 1 2 2 3 1 2 2 1 1
Capacitar al personal en temas especializados en un lapso de9
APRENDIZAEY | ’ ’ 2 3 2 2 2 1 2 1 2 1 2 1 1 1
DESARROLLO
Realizar un plan de evaluacin mensual al personal capacitado. 2 1 1 1 2 2 2 2 1 1 3 1 1 2
Desarrollar un sistema de incentivos al personal que demuestre
Imejor desempefio en sus funciones en un lapso de 3 meses. 1 1 2 2 1 2 2 1 2 1 3 2 1 1
19 28 3 25 21 24 25 it 26 n 28 i 24 20
ESCALA DESCRIPCION
4 ALTA RELACION
3 RELACION MEDIA ALTA
2 RELACION MEDIA
1 RELACION BAJA
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La matriz anterior, permite corroborar la alta relacion entre los objetivos y las
estrategias estructuradas para el modelo de seguimiento y control que se propondra

para la empresa consultora.

Plan operativo anual

En este punto del proyecto y después de contar todo el despliegue estratégico,
podemos continuar con la fase Il del esquema propuesto en la siguiente figura, donde
se presentara el plan operativo anual y el mapa estratégico desarrollado para la

empresa consultora.

Figura 32

Fase Ill propuesta de implementacion de la estrategia

Fase Il

Implementacion
Analisis del entorno 4 de la Seguimiento
estrategia

Mision
Analisis del . ua
Macroambiente Vision PlanE-S. de

Accion
Valores

m Cronograma

Indicadores

Balanced
Scorecard

DOFA

Estrategias
Analisis del i
Microambiente Objetivos

Mapeo
Estrategico

Indicadores

Nota: figura obtenida de (Garzon, 2019)
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Para llegar al cumplimiento de los objetivos a través de las estrategias,
necesitamos una planificacion de respaldo, para lo cual se ha creado una consolidacién
de informacion en un plan operativo anual para la empresa consultora, mismo que
refleja las actividades, plazos, presupuestos y responsables necesarios para llevar a
cabo las estrategias y llegar al cumplimiento de los objetivos de la empresa. este plan

se encuentra detallado a continuacion.
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Figura 33

Plan operativo anual empresa consultora

2021 2022 2023 2024 2025 2026
Objetivo Espedifico Actividades Responsables VALORTOTAL
B 2o, 3, tto. B 20. Ber. 4o. Er. 2. 3er. ato. . 2. 3| imest . 2o, 3, 4o B 20, 3er. ato.
Trimestre | Trimestre | Trimestre | Trimestre [ Trimestre | Trimestre | Trinestre | Trimestre | Trimestre | Trimestre | Trimestie | Trimestre | Trinestre | Trimestre | Trimestre | ** """ | Trimestre | Trinestre | Trimesire | Trimestre | Trimestre | Trimestre | Trimestre | Trimestre
Estudio de mercado especifico. drea de Marketing $ 600,00 $ 600,00 $ 600,00 $ 60000 § 600,00 $ 600,00 $ 360000
Implementar un plan de marketing anual que permita E:::g;!z; opuesa (nica de markeling para clertes Area de Marketing $ 40000 S 40000 § 40000 $ 40000 $ 40000 S 160000
legar a una mayor cantidad de clientes potenciales m Iemema‘r staeda G maken r—
per i o frea de Marketing $ 12000 $ 12000 $ 1m0 § 12000 $ 1000 § 480,00
especificos.
. P .  |Realizar un andliis de expansion geogrdfico y temitorial. |  Area de Marketing | $ 250000 $ 150000 $ 400000
[Ampliar [a cobertura aotras provincias — - n "
| N Implemetacion de oficina nueva Area de Marketing $ 150000 $ 150000 $ 300000
del pais, hasta finales del afio 2022. —
Contratacidn de personal. Gerente General $ 100000 $1.000,00 § 200000
Realzaruna aliancaesrateic comemoresas de Definir necesidades estratégicas Gerente General s - s s - s s s $ $ - $ $ s s -8
el FRIC CONEMPTESSSC& | o aliados potencies. Gernte General s s s s s s s s s s s I
servicios afines 0 por afio. - -
Fimar Alianzas Estratégicas Gerente General $ 100,00 $ 100,00 $ 100,00 $ 100,00 $ 10000 $ 100,00 $ 600,00
Aplicar encuestas de satisfaccion a clientes dela |Elaboracion y validacion de encuesta. frea deMarketing | $ -|$ -3 -3 -|$ -|$ -|$ -|$ -Is -|s -|$ -|$ -[$ -|$ -|$ -|$ -[$ -|$ -8 -8 -8 -8 -8 -8 -8 -
empresa consultora cada vez queseciereun  [Aplicacion de encuestas a clientes drea Téenica $5000[$  s000$  s000[$ s000[$ 5000[$ S000[$ 5000[$ S000[$ 5000[$ S000[$ 5000[$ S000[$ 5000[$ 000§ S000f$  5000[$ 000§ 5000[$ S000[$ 5000[$ S000[$ 5000[$ S000[$ 5000|$ 1200,00
servicio. [Andlisis de resultados Area Técnica $ -|$ -8 -|$ -[$ -|$ -|$ -|$ -|$ -|$ $ -|$ $ -|$ $ s -$ $ $ -8 -[$ -|$ -|$ -|$ -|$ -
Diseio de sistema de notificacion i Gerencia General /TIC [$ 1.000,00 § 100000
Desarrollar un sistema de notificacion izado | Desarrollo del sistema de notificacion p Gerencia General /TIC § 250000 |$ 250000 § 500000
del estado de cada proceso para el afio 2021. i 6
proceso Puesta en marcha del sistema de notificacion Geenda Genera/IC 5 10000 § 10000
Generar una alianza financiera que permita reducir pilacion de i6n requerida Gerencia General $
tiempos de proceso enlos pagos de las tasas
pos G e [Apertura de cuenta Gerencia General $ 15000 $ 150,00
enun [apso de 3 meses.
. Inventario inicial de procesos existentes. Area Técnica $ 50000 S 50000
Realizar el inventario de todos los procesos dela
empresa consultora en un periodo de 3 meses. | Mapa de procesos hreaTécnica $ 500,00 § 50000
(Caracterizacion de procesos Area Técnica $ 200000 $ 200000
Documentar los procesos gobernantes y de apoyo de - - — ——
L y de procesos Area Técnica § 200000 § 200000
la empresa consultora durante el segundo semestre
del afio 2021, Elaboracion manual de procesos lrea Técnica § 200000 $ 200000
- |Socializacion del manual de procesos Gerente General $ $
Implementar los procesos en toda la organizacion ———
hsta fnals el 30 2022 Definir de cada proceso Area Técnica $ N -
Inicio de i ion de procesos drea Técnica $ 5.00000 $ 500000
Definir las debilidades del personal técnico a través E\aluaciones generales al personal Gerente General  [$ 100,00 $ 10000 $ 10000 $ 10000 $ 10000 $ 10000 $ 600,00
de pruebas de conocimiento anuales. Andlisis de resultados Gerente General $ - $ - $ - $ - $ . $ $
capacitara persoal tnicoen temas specalad Definir temario de capacitacion Gerente General L L [ L So- s - S5 - D L $ - |8 $
espec ’ ——
" Desarmollar cronograma de capacitacion Area Técnica $ -8 - D L S -8 - S8 - $ -8 - $ -8 -
enunlapso de 9 meses. " I
Capacitar al personal Area Técnica $ 200000 [$ 200,00 $ 200000 |$ 200000 $ 200000 | $ 200000 $ 200000 |$ 200000 $ 200000 |$ 200,00 $ 200000 |$ 200000 $ 2400000
. » Desarrollo de la evaluacion Gerente General S -
Realizar una evaluacion mensual al personal una vez ———— —
) ) | Aplicacin de [a evaluacion al personal Gerente General $ 20000|$ 20000[$ 20000|$ 20000f$ 20000 $ 20000[$ 20000|$ 20000($ 20000|$ 20000[$ 20000|$ 20000(§ 20000 $ 20000$ 20000[$ 20000|$ 20000|$ 20000$ 20000($ 20000|$ 20000[$ 420000
que haya sido capacitado. T
[Andlisis de resultados Area Técnica s - s - s - $ - s - s $ -
Desarrollar un sistema de incentivos al personal que |Definir el sistema de incentivos laborales al personal Gerente General $ 500, $ 500,00
| demuestre un mejor desempeiio en sus funciones en un| Socializar el sistema de incentivos Gerente General $ $ -
lapso de 3meses. [Aplicar el sistema de incentivos Gerente General $ 100000 $ 100000 $ 100000 $ 100000 $ 100000 $ 100000{ §  6.000,00
TOTAL ANUAL $ B85000] $ 1632000{ § 73000 $ 73000 § 732000{ § 73000($ 7093000
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Se ha definido actividades especificas para el cumplimiento de cada objetivo
establecido que nos permitiran desarrollar las estrategias establecidas para la empresa,
el costo total de la implementacién de las actividades es de USD 70930,00 a ser

invertidos hasta el afio 2026.

Finalmente, con toda esta informacién documentada, se puede representar de
manera general, la estrategia corporativa, a través de un mapa estratégico, donde se
evidencian las perspectivas del Balanced Scorecard y los indicadores asignados a los
objetivos propuestos para cada una de ellas. Lo interesante del mapa estratégico es
gue permite ver la interrelacion y vinculacion entre todas las perspectivas para el

cumplimiento de la estrategia.

Figura 34

Mapa estratégico de la empresa consultora

| FINANCIERA

PLAN DE MARKETING COBERTURADE O
——— % ALIANZA ESTRATEGICA
O IMPLEMENTADO . CONSULTORIA \

f \ = f

ENCUESTAS DE

SISTEMA DE
O SATISFACCION AL CLIENTE

NOTIFICACION
PERSONALIZADO

CLIENTES

O ALIANZA FINANCIERA

P IMPLEMENTACION DE SISTEMA DE
INVENTARIO DE PROCESOS O DEPROCESOS — [ GESTION POR PROCESOS

S

PROCESOS

DEBILIDADES CAPACITACIONES RESULTADOS DE SISTEMA DE INCENTIVOS.
O PERSONAL TECNICO s O REALIZADAS O EVALUACION O AL PERSONAL

APRENDIZAJE ¥
DESARRPLLO

Con este despliegue de los ejes estratégicos de la empresa consultora, la
consolidacion en una planificacion operativa anual, y mapa estratégico; se concluye
este capitulo para pasar a la propuesta del modelo de seguimiento y control basado en

el Balanced Scorecard.



CAPITULO V

PROPUESTA DEL MODELO DE SEGUIMIENTO Y CONTROL
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En este capitulo se realizara la fase IV siendo la ultima del esquema propuesto,

donde se detallara no exactamente a modo de seguimiento como se visualiza en la

figura, si no la propuesta del modelo de seguimiento y control basado en el BSC.

Figura 35

Fase IV propuesta del modelo de seguiminto y control

/~ N\

Fase |

Analisis del entorno

Fase Il

Fase Il

Implementacion

de la
estrategia

Fase IV

Seguimiento

Analisis del
Macroambiente

Analisis del
Microambiente

Mision
Vision

Valores

Ejes
Estrategicos

DOFA

Estrategias
_— Py

Objetivos

Indicadores

Planes de
Accion

Cronograma
Responsables
Indicadores

Mapeo
Estratégico

Balanced
Scorecard

Nota: figura obtenida de (Garzon, 2019)

Para esta propuesta de modelo de seguimiento y control, se explicara la

procedencia de la informacion, el contenido, como funciona, como se accede, para que

nos sirve la informacidn, la interrelacion de la misma y como deberia manejarse en la

empresa consultora. Este modelo se ha desarrollado y programado en Microsoft Excel y

en su pantalla principal se presenta la siguiente informacién, como se observa en la

figura 36.
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Figura 36

Pantalla principal del modelo de seguimiento y control para la empresa consultora

MODELO DE SEGUIMIENTO Y CONTROL

La figura anterior, nos muestra el menu principal del modelo de seguimiento y
control para la empresa consultora, el consolidado de la informacion correspondiente a
los ejes y propuesta de implementacion de la estrategia que se desarrollaron en los
capitulos anteriores como son: mision y vision, valores, objetivos, estrategias (con su

mapa estratégico), e indicadores.

A continuacion, se ira desplegando la informacién que corresponda a cada
punto, explicando lo concerniente a la misma, la utilidad y funcion dentro de la empresa

consultora.
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Misién y Vision

La mision y la visién son los primeros ejes estratégicos que se desarrollaron en
el capitulo anterior, la misién corresponde a la actividad que realiza en la empresa dia a
dia y la razon para la cual fue creada, por su lado la vision es el anhelo real a donde la
empresa quiere llegar en un futuro determinado. Para el cumplimiento de la misién y la
vision, vendran desplegandose y alinedndose el resto de los ejes estratégicos que

forman parte de este modelo de seguimiento y control de la empresa consultora.

Al ingresar al botén de misién y visién, se desplegara lo que se observa en la
siguiente figura, donde cualquier miembro autorizado de la empresa consultora
accedera y de la misma manera, podra regresar al menu principal con la flecha amarilla;
lo importante aqui, es que todos tengan presente y sobre todo claro, cuales son la

mision y vision de su empresa.

Figura 37

Mision y vision de la empresa consultora

‘ o Garantizar a nuestros

clientes que sus productos

z obtengan la certificacion
M I S I 0 N sanitaria para que puedan
. ser comercializados bajo el
cumplimiento de la
. . normativa de regulacion
000

sanitaria vigente

‘ . ) Para el 2026 triplicar

los ingresos en los

4 ® servicios de gestion de
VISION todo tipo de

certificados sanitarios

para productos de uso

. ‘ . ‘ . y consumo humano.
o0
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Valores
El siguiente mena, corresponde a los valores corporativos de la empresa
consultora, definiéendose como los mandamientos por llamarlo de alguna manera, que

deben cumplir, aceptar y demostrar todos los miembros que pertenecen a la empresa.

Son valores definidos de acuerdo con el giro de negocio y a la calidad de gente
gue busca tener esta empresa, asi como la imagen que buscan presentar a sus clientes

y al mercado.

Al dar clic en el boton de valores, se desplegara la informacion de la figura que
se presenta a continuacion, donde se visualizaran todos los valores que representan a

la empresa consultora y constituyen un eje de cumplimiento habitual para sus

miembros.

Figura 38

Valores de la empresa consultora

VALORES

Responsabilidad Lealtad Compromiso

Toma de

o Honestidad Puntualidad
decisiones

Conocimiento de
Excelencia en el . . normas de
o Eficacia o
servicio regulacion y

control sanitario
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Objetivos

Los objetivos generales se han planteado conforme las cuatro perspectivas que
nos presenta el modelo del Balanced Scorecard, y para cada uno de ellos, se han trazado
varios objetivos especificos. Los objetivos sin duda deben estar alineados a la filosofia
estratégica anterior y seguir esa linea de concordancia.

Los objetivos generales marcan el camino de lo que la empresa consultora debe
hacer y los objetivos especificos son el paso a paso de este camino para lograr lo que se
ha planteado.

En la siguiente figura, se visualiza el menu de los objetivos donde aparecen
objetivos generales y especificos que tiene la empresa consultora acorde a las

perspectivas financiera, clientes, procesos, aprendizaje y desarrollo.

Con los objetivos claros para los miembros de la empresa consultora, sera
mucho mas facil realizar el trabajo y direccionar esfuerzos y recursos para el

cumplimiento de los mismos en pro de resultados beneficiosos para la empresa.



Figura 39

Objetivos generales y especificos

GENERALES

¥

Incrementar el porcentaje de
ventas un 50%, hasta el afio 2023

Mejorar la satisfaccion del cliente
con el servicio obtenido, a través
de retroalimentacion trimestral

Implementar gestion por
procesos en la organizacion que
permita obtener de manera
eficiente las certificaciones
sanitarias, durante el afio 2022

Fortalecer el perfil del personal
técnicoy mejorar su capacidad
de asesoramiento al cliente

OBJETIVOS

‘ ESPECIFICOS ‘

\ g

¢ Implementar un plan de marketing anual que permita llegar a una mayor cantidad de clientes
potenciales.

* Ampliar la cobertura de consultoria a otras provinciasdel pais, hasta finales del afo 2022.

* Realizaruna alianza estratégica con empresas de servicios afines o complementarios por afio.

\

* Aplicar encuestas de satisfacciona clientes de la empresa consultora cada vez que se cierre un
servicio.

* Desarrollar un sistema de notificacion personalizado del estado de cada proceso para el afio
2021.

* Generar una alianza financiera que permita reducir tiempos de proceso en los pagos de las
tasas gubernamentalesen un lapso de 3 meses.

N

* Realizarel inventario de todos los procesos de la empresa consultoraen un periodo de 3
meses.

* Documentar los procesos gobernantesy de apoyo de le empresa consultora durante el
segundo semestre del afio 2021.

* Implementar los procesos en toda la organizacidn hasta finales del afio 2022.

 Definirlas debilidades del equipo de técnicos a través de pruebas de conocimiento anuales.

* Capacitaral personal en temas especializadosen un lapsode 9 meses.

* Realizarun plan de evaluacién mensual al personal capacitado.

* Desarrollar un sistema de incentivos al personal que demuestre un mejor desempefio en sus
funcionesen un lapso de 3 meses.
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Estrategias

Las estrategias son el siguiente escalon del menu del modelo de seguimiento y
control, donde se presentan todas las estrategias que se han definido en base a sus
diferentes tipos, ya sean estrategias obtenidas del analisis del entorno, las obtenidas de
la matriz DOFA y las estrategias genéricas que en este caso la empresa consultora

trabaja con la estrategia de diferenciacion.

Estas estrategias han sido previamente relacionadas con los objetivos, para
garantizar que tengan una alta relacién entre si y de esta manera se encuentren en
concordancia con la informacion que paso a paso se ha ido generando direccionada a

un fin comun.

En la figura siguiente se podra visualizar todas las estrategias desarrolladas,
esto en funcién de que, los encargados de manejar esta informacién puedan tener
acceso directo a cada una de ellas y continuar con la planificacion planteada para la

empresa consultora.



Figura 40

Estrategias de la empresa consultora

ESTRATEGIAS

NRPOR/ /)

ENTORNO

[ OFENSIVAS

[ ANALISIS DEL

e Llevar a cabo un estudio de mercado para identificar de manera especifica el mercado objetivo de la )

empresa consultora, mercados potenciales que requieran asesoria para la obtencion de certificaciones
sanitarias.

o Ofertar un servicio personalizado de acuerdo al requerimiento de cada cliente.

* Asesorar a cada cliente para agilizar la obtencidn y gestion de certificados sanitarios de manera que se
pueda optimizar tiempo en el proceso.

o Elaborar una encuesta actualizada de satisfaccion de factores criticos valorados por el cliente con respecto \
a la experiencia del servicio y aplicarla cada vez que se cierre un servicio, de modo que se cuente ccon una
retroalimentacion mas especifica y los puntos de mejora sean también mas especificos y claros.

¢ Contratar un analista junior por horas, que pueda dar soporte en los procesos simples y repetitivos, de
modo que el drea técnica pueda dedicarse netamente a la gestién de las certificaciones sanitarias en
mayor volumen.

¢ Implementar un plan de comunicacién que permita posicionar la marca en las principales herramientas de
busqueday llegar asi a mas clientes potenciales.

[ REORIENTACION
[ DEFENSIVAS

SUPERVIVENCIA

Mapa estratégico

\ )
¢ Incrementar la cartera de servicios de acuerdo con las necesidades de los clientes y posibles clientes.
 Expandir la oferta de servicios con precios atractivos, promociones especiales para nuevos negocios o

sectores especificos.
\
* Dar seguimiento oportuno y atencién personalizada a potenciales nuevos clientes
¢ Captar nuevos clientes mediante la implementacion de un sistema de Gestion por procesos encaminado a
la certificacion 1SO 9001-2015
o Crear valor agregado en el servicio otorgado mediante el establecimiento de protocolos de calidad en el
servicio.
* Generar campaiias de marketing mostrando el trabajo transparente de soporte y soluciones técnicas
brindadas.

e Crear plan de mercadeo y publicidad que permita llegar a nuevos clientes de un mercado objetivo
definido.

* Generar un valor agregado en la disminucion de tiempo en el proceso de obtencion y gestion de
certificaciones sanitarias para productos y establecimientos.
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El mapa estratégico constituye la consolidacion de la estrategia organizacional,

en este mapa se colocan las perspectivas: financiera, clientes, procesos, aprendizaje y

desarrollo; y, para cada una de ellas se asignan los indicadores de los objetivos que les

corresponden, adicionalmente se puede visualizar la interaccion de los indicadores entre

perspectivas y el cumplimiento de cada uno de ellos.
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En la figura que se presenta a continuacion, se encuentra plasmada la opcién que
se despliega al dar clic en mapa estratégico en el menu, que, para evaluar el cumplimiento
de indicadores dentro del modelo de seguimiento y control, ha programado una
semaforizacion donde sera de color verde, cuando el cumplimiento del indicador sea >=
80%, ser& de color naranja, cuando el cumplimiento del indicador sea -<=79 y >= 40%, y

ser& de color rojo, cuando el cumplimiento del indicador sea <40%.

Figura 41

Mapa estratégico
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w . SATISFACCION AL CLIENTE NOTIFICACION . ALIANZA FINANCIERA
L:') PERSONALIZADO
8 INVENTARIO DE PROCESOS . DEPROCESOS .
[
Q \
- \
E DEBILIDADES CAPACITACIONES RESULTADOS DE SISTEMA DE INCENTIVOS
g PERSONAL TECNICO REALIZADAS EVALUACION AL PERSONAL
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Cabe aclarar que en la figura anterior se encuentran pintados los circulos de rojo
porque la matriz de indicadores se encuentra con valores en cero, en este proyecto se
presentard la propuesta y al momento que se vaya ejecutando, se debera completar con
los datos reales y automaticamente los valores y semaforizacion iran cambiando de

acuerdo con lo programado.

Indicadores

El dltimo bot6n del modelo de seguimiento y control es el de los indicadores,
donde al dar clic, se desplegara una matriz completa de los indicadores seguido de un
cronograma de acuerdo con lo planteado, de manera que se pueda colocar informacién
referente a los valores de cumplimiento, los valores de meta y asi, evaluar el
cumplimiento de los indicadores con respecto a la meta, para la toma de decisiones que

corresponda.

Esta matriz, esta4 programada también con la semaforizacion, que es la misma
gue se reflejard en el mapa estratégico. Este punto es esencial en el modelo de
seguimiento y control porque se basa justamente en indicadores, mismos que arrojaran
alertas de cumplimiento o no, con la finalidad de propiciar acciones preventivas,
correctivas o de mejora de manera inmediata respaldadas en decisiones tomadas en

base a informacion, hechos y datos reales.



Figura 42

Valores de los indicadores mensuales
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TABLA DE INDICADORES MENSUALES CALCULO DEL INDICADOR
: Nombre del . " n " Unidad d Fuente d Re ble de | Re: ble | Fuente del Cumplimiento del
OBIETIVO ESPECIFICO Dm, re de Definicién del Indicador Forma o Férmula de Calculo ! X ® | Periodiddad .uene”e Meta sponsa. e € sponsa”e ,ue'?e € qu!mleno € ENE | FEB | MAR | ABR | MAY | JUN | JuL | AGO | SEP | ocT | Nov | DIC
Indicador medida informacion lamedicion | de lagestion | indicador indicador %
Implementar un plan de marketing anual 0 - (Feh (Actividades . . .
Plan de elc dela ’ ( ) Comunicador [ Gerencia | Alta [Porcentaje mensual de
que permita llegar a una mayor cantidad | [ o realizadas/Actividades Porcentaje  |Mensual |Area de Marketing| 100,0% ) _ ! 80 | 39| &% |0
e clintes potenciales. implementado [implementacion de manera mensual. rogramadas) 100 Social General | Direccién [avance / Meta
Determina el % de cumplimiento
Desarrollar un sistema de notificacion Sistemade ~ [mensual de laimplementacion de un (Actividades . . .
) N ) I ) ’ . ) ( ) Comunicador | Gerencia | Alta [Porcentaje mensual de
personalizado del estado de cada proceso |  Notificacion |sistema de notificacion personalizado  [realizadas/Actividades ~ |Porcentaje  [Mensual  |Area de Marketing| 100,0% Socel | General | Direcidn favance/ Meta B % (7039 9 |45 (4] 60|80 |0|39]|100
para e afio 2021 Personalizado |del estado de cada solicitud de nuestros|Programadas) * 100
clientes.
Generar una alianza financiera que Determina el % de cumplimiento [
ita reducir ti d | Cuenta mensual de la generacion de | alianza i : ) Gerencia | Gerencia Alta  [Porcentaje mensual de
permita redcir iempos de proceso en [os e nensual de agenef realizadas/Actividades  [Porcentaje  |Mensual | Gerencia General | 100% o J % | % | 10
pagos deas tasas gubernamentales enun | Institucional ~ [financiera que facilite el pago de rogramads) * 100 General | General | Direccion [avance / Meta
lapso de 3 meses. servicios estatales al cliente.
Determina el % de cumplimiento
Realizar el inventario de todos los ) mensual de la documentacion de (Actividades - ) .
Inventariode | B A ] » . s Técnico | Supervisor | Alta  [Porcentaje mensual de
procesos de la empresa consultora en un informacion que permita plasmarel  |realizadas/Actividades Porcentaje  [Mensual Area Técnica 100% Especilista | Técni Directf et 9% [ 70 | 100
eriodo de’ meses, procesos iode procesosactuzldela |pogramadas)*100 specialista | Técnico | Direccion [avance / Meta
empresa.
Determina el % de cumplimiento
Documentaros procesos goberartes  de Documentacion {mensual de la documentacion de los iiade Técnico | Supervisor | Alta  [Porcentaje mensual de
apoyo de la empresa consultora durante el realizadas/Actividades Porcentaje  |Mensual Area Técnica | 100,00% o L. o 200 [ 92 | 60 | 200 | 92 | &
equndo semestre del aio 2021 de procesos  [procesos gobernantes y de apoyo de la orogramatas) * 100 Especialista | Técnico | Direccion |avance / Meta
empresa.
| | Resultadosde Determina el % de cumplimiento de los
Reali io | a3 . .
eallar una evaluacion mensual 3 " resultados de [a evaluacion del (Resultados obtenidos / ' i : Comunicador | Gerencia | Alta |Resultados de
personal una vez que haya sido evaluacion al . o .,o[Porcentaje  [Mensual  [Area de Marketing| 100,0% ) _ B 9% | %
anacitado personal capacitado, de manera esperados ) *100 Social General | Direccion |evaluacion / Meta
P - personal
mensual
Desarrollar un sistema de ncentivos al §i f .
istemade  [Determina el % de cumplimientode I |(activi ) . :
personal que demuestre un mejor . [ o ‘p (Ax:tl.wdades . : a ) Comunicador | Gerencia Alta  |Porcentaje mensual de
. . incentivosal ~ (implementacion del sistema, de realizadas/Actividades Porcentaje  |Mensual |Area de Marketing| 100,0% . - 2|1 % | 0
desempefio en sus funciones en un lapso . Social General | Direccion [avance / Meta
o3 meses personal.  [manera mensual. programadas) * 100
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En esta primera figura, se despliegan los indicadores mensuales junto con el cronograma para el valor del indicador por mes,

es decir, de acuerdo con lo programado, se deber& colocar el valor de cumplimiento mensual de la actividad planificada. Este sera el

primer valor para el calculo del cumplimiento con respecto a la meta.

Figura 43

Meta de los indicadores mensuales

TABLA DE INDICADORES MENSUALES META
. N | i F I R le | F | limi |
OBJETIVO ESPECIFICO Gt Definicion delIndicador Forma o érmila de Cllul] | TR0 piodda | e de Metg | Responsble de | Responsable | Fuentedel | Cumplimientodel | e | by |y | age | ey | wn | e | aGo | see | oar | wov | o
Indicador medida informacion lamedicion | de lagestion | indicador indicador %
Implementar un plan de marketing anual Plan de marketing| Determinar el cumplimiento de la [Act\.wdades . X . . Comunicador | Gerencia Alta ~ [Porcentaje mensual de
que permita llegar a una mayor cantidad | [ ., realizadas/Actividades Porcentaje  [Mensual ~ |Area de Marketing| 100,0% . o 100 | 00 | 200 | 100 | 100
e clentes potenciales implementado (implementacion de manera mensual. rogramadas) *100 Social General [ Direcci6n [avance / Meta
Determina el % de cumplimiento
Desarrollar un sistema de notificacin Sistemade  |mensual de laimplementacionde un  ((actividades ) ) .
h I . I h ’ ) ) c . Comunicador | Gerencia Alta  [Porcentaje mensual de
personalizado del estado de cada proceso |  Notificacion |sistema de notificacion personalizado  |realizadas/Actividades Porcentaje  [Mensual ~ |Area de Marketing| 100,0% - General | Diecdien [avance/ Veta 100 | 100 | 200 | 200 | 200 | 200 | 100 | 200 | 100 | 100 | 100 | 100
para el afio 2021. Personalizado  |del estado de cada solicitud de nuestros|Programadas) * 100
dlientes.
Generar una alianza financiera que Determina el % de cumplimiento o
ermita reducir tiempos de proceso en los Cuenta mensual de lageneracion de | alianza ! ) . Gerencia | Gerencia | Alta [Porcentaje mensual de
permita reccir tiempos de proceso en il o Sl realizadas/Actividades  |Porcentaje  [Mensual | Gerencia General | 100% o 4 100 | 100 | 100
pagos delas tasas gubernamentales enun | Institucional  [financiera que facilite el pago de rogramadas) *100 General General | Direccion [avance / Meta
lapso de 3 meses. servicios estatales al dliente.
Determina el % de cumplimiento
Realizar el inventario de todos los . mensual de la documentacion de (Actividades aq . .
Inventariode |, L ) ’ - ) P Técnico | Supervisor | Alta  |Porcentaje mensual de
procesos de la empresa consultora en un informacion que permita plasmarel  [realizadas/Actividades Porcentaje  (Mensual Area Técnica 100% Ermee || Tt Directif et 100 | 200 | 100
) rocesos specialista | Técnico | Direccion [avance / Meta
periodo de 3 meses. 4 inventario de procesos actual dela  |Programadas) * 100 i
empresa.
) Determina el % de cumplimiento [ ’
Documentar los procesos gobernantes y de I A (Actividades il . .
Documentacion {mensual de la documentacion de los o Técnico | Supervisor | Alta  |Porcentaje mensual de
apoyo de la empresa consultora durante el realizadas/Actividades Porcentaje ~ [Mensual Area Técnica | 100,00% L p . o J 100 | 200 | 00 | 100 | 100 | 100
segundo semestre el afo 2021, de procesos |procesos gobernantesy de apoyo de la rogramadas) *100 Especialista | Técnico | Direccion [avance / Meta
empresa.
Determina el % de cumplimiento de los
Realizar una evaluacion mensual al Resultados de ) ) ) .
X ) resultados de la evaluacion del (Resultados obtenidos / X ‘ 5 Comunicador | Gerencia Alta  [Resultados de
personal una vez que haya sido evaluacion al ) .. |Porcentaje  [Mensual  [Area de Marketing| 100,0% ) o - 100 | 100 | 200 | 200 | 200 | 200 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100
itad personal capacitado, de manera Resultados esperados ) * 100 Social General | Direccion [evaluacion / Meta
capacitado. personal
mensual
Desarrollr un sistema de ncentivos 2| Sistemade  |Determina el % de cumplimientode la | (actividades : . _
personal que demuestre un mejor N i ” . . . X 7 . Comunicador | Gerencia Alta  [Porcentaje mensual de
N incentivosal  |implementacidn del sistema, de realizadas/Actividades Porcentaje  |Mensual ~ [Area de Marketing| 100,0% . o 100 | 100 | 100
desempefio en sus funciones en un lapso . Social General | Direccion [avance / Meta
o3 meses. personal.  {maneramensual. programadas) * 100
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Por otro lado, en esta figura se detalla la meta establecida internamente para los indicadores. Cabe mencionar que, siempre

se buscara el cumplimiento total de la actividad, es decir, se colocara el 100% como meta, sin embargo, existiran casos donde la

meta pueda variar en un rango corto dependiendo las condiciones que puedan existir para el cumplimiento de lo planificado.

Figura 44

Cumplimiento de los indicadores mensuales

TABLA DE INDICADORES MENSUALES CUMPLIMIENTO
cump
i Nombre del Unidad de Fuente de de Fuente del Cumplimiento del
Definicidn del Indicador Forma o Férmula de Célculo Periodicidad Meta EN | FEB | MAR | ABR [ MAY | JUN | JuL | AGoO | P Nov | pic | ACUM
OBJETIVO ESPECIFICO Indicador medida informacion lamedicién | de lagestion | indicador indicador %
Implementar un plan de marketing anual . - (Actividades . . .
Plan de marketing|Determinar el cumplimiento de la i . Comunicador | Gerencia Alta  |Porcentaje mensual de
que permita Ilegar a una mayor cantidad | - g " cump! realizadas/Actividades Porcentaje  [Mensual  [Area de Marketing| 100,0% : T ! BN ] Q|0 | 14
de clientes potenciales implementado |implementacion de manera mensual. orogramadas) * 100 Social General | Direccién |avance / Meta
Determina el % de cumplimiento
Desarrollar un sistema de notificacién Sistemade  |mensual de laimplementacion de un |(actividades Comunicador | Gerencia | Alta [Porcentaje mensual de
personalizado del estado de cada proceso |  Notificacion  [sistema de notificacién personalizado |realizadas/Actividades Porcentaje  |Mensual  [Area de Marketing| 100,0% socal ] || et e (] [ BN ) [] [ BN ) 68,75
& . . i ireccion [av
para el afio 2021 Personalizado |del estado de cada solicitud de nuestros|Programadas) * 100
clientes.
Generar una alianza financiera que Determina el % de cumplimiento s
ermita reducir tiempos de proceso en los Cuenta mensual de lageneracion de | alianza ! . Gerencia | Gerencia Alta  |Porcentaje mensual de
P P o T . & . realizadas/Actividades Porcentaje Mensual Gerencia General | 100% — ! BN ] 95,00
pagos de las tasas gubernamentales enun | Institucional ~ [financiera que facilite el pago de orogramadas) * 100 General General | Direccion |avance / Meta
apso de3 meses. servicios estatales al cliente.
Determina el % de cumplimiento
Realizar el inventario de todos los 5 mensual de la documentacién de (Actividades A p !
Inventariode | ., ) N ) . " e " Técnico Supervisor Alta  |Porcentaje mensual de
procesos de la empresa consultora en un ocesos informacion que permita plasmar el [realizadas/Actividades Porcentaje  [Mensual Area Técnica 100% Especialista | Técnico | Direccién [avance / Meta (] [] 66,25
periodo de 3 meses. P inventario de procesos actual de la programadas) * 100 P
empresa.
Determina el % de cumplimiento
Documentar los procesos gobernantes y de oA a3 (Actividades P q n
Documentacién |mensual de la documentacién de los ‘ o Técnico | Supervisor [ Alta |Porcentaje mensual de
apoyo de |a empresa consultora durante el d b d del realizadas/Actividades Porcentaje Mensual Area Técnica 100,00% o p N — / . . . . 84,00
egundo semestre del afio 2021. e procesos |procesos gobernantesy de apoyodela oo o)+ 109 Especialista | Técnico | Direccién [avance / Meta
empresa.
Determina el % de cumplimiento de los
Realizar una evaluacion mensual al Resultados de ., ' '
., resultados de |a evaluacion del (Resultados obtenidos / . : . Comunicador | Gerencia Alta  |Resultados de
personal una vez que haya sido evaluacion al ) .. |Porcentaje  [Mensual |Area de Marketing| 100,0% ) S » 0|0 su
itad personal capacitado, de manera Resultados esperados ) * 100 Social General | Direccion |evaluacién / Meta
capacitado. personal
mensual
Desarro\‘lar ”':‘”e"‘a deincentivos al Sistemade |Determina el % de cumplimientodela |(actividades it | G | ——
ersonal que demuestre un mejor . . L aa . . < . unicador i U
’ d ; ! incentivosal  |implementacion del sistema, de realizadas/Actividades Porcentaje  |Mensual  [Area de Marketing| 100,0% . S ] o0 88,94
desempefio en sus funciones en un lapso " Social General | Direccion [avance / Meta
de 3 meses. personal.  |maneramensual. programadas) * 100
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En esta ultima figura correspondiente al cumplimiento de los valores de los indicadores mensuales con respecto a la meta,
se pintard de manera automatica de color rojo cuando el indicador no esta cumpliendo con la meta, naranja cuando se encuentre en
el rango aceptable de cumplimiento, y verde cuando se esta cumpliendo con la meta; se visualizara también el cumplimiento
acumulado durante los meses de la actividad planificada. Al momento en la figura, todos los indicadores estan en rojo porque no se

ha colocado todavia valores, se lo hard internamente cuando la empresa consultora aplique el sistema propuesto.

Figura 45

Valores de los indicadores trimestrales

TABLA DEINDICADORES TRIMESTRALES CALCULO DELINDICADOR
. i imi ENE- | ABR- | JUL- | OCT-
QBJETIVO ESPECIFICO Nom.bredel Definicon del Indicador Forma o Formula de Clculo Umdat.ide Periodicidad .Fuentefile Meta Responsa.b'lfde Responsa?le F.ue|.1tede| Currlplfmentodel
Indicador medida informacion lamedicion  { de agestion | indicador indicador % MAR | JUN | SEP | DI
ol ncues dsaffcin Satisfaccion al el e stsfarion Resultado dela tabul Comunicador | Supenvisor |~ Alta ADIE
, E] , y t tabulacio ) . . , un Upervi : y
Clentes dela empresa consultora cada , dientefrented senidoofertadode | oo Porcentaje ~ (Trimestral |Area de Marketing| 100 , : ., [dlenteenrelacionala | 79 | & | M | &
‘ y dlente. . U cuestionarios aplicados Social | deVentas | Direccion
VeZqueseue”eunserwuo. maneratnmestra‘ meta
Implementacion (Determina el % de cumplimiento
, . , ) Actividades - . L
de Sistermade {trimestralde laimplementacion del ( , o Técnico | Supervisor | Alta  |Porcentaje trimestral e
plenenar o rocsos n o s ik reliadasfhcidades  [Porcentae [Trimestral | AreaTéomca | 100% | o | 8 | 8m
organizacion asta fiales del a0 2022. | Gestidn por  {sstema de gesticn de procesos e fa — Especialista | Tecnico | Direccion Javance / Meta
prOCESOs.  [empresa.
Capacitaralpersonal Capacitaciones el et e (Nﬂmefzde/fapafitzfiones Comunicador | Supenvisor | Alta  [Porcentaje de
it técnicoent Itacl jecutadas/ni ) , , . un Upervi
FRRCE P KD ETETE i , capacitaciones impartidas al ersonal RIS Porcentaje  (Trimestral |Area de Marketing| 100 , p N J 00 [575] &
especializados enun lapsodemeses. | reglizadas | capacitaciones Socal | Tecnico | Direccion (cumplimiento, Meta
técnico de laempresa wroganais) 00
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Adicionalmente en el sistema, se encuentran también los indicadores trimestrales, con su respectiva matriz de tiempo, donde

se debera colocar los valores, segun el cumplimiento de las actividades en el tiempo bajo la planificacién establecida.

Figura 46

Meta de los indicadores trimestrales

TABLA DE INDICADORES TRIMESTRALES META
5 i imi ENE- [ ABR- | JUL- | OCT-
OBJETIVO ESPECIFICO Nom.bredel Definicion del Indicador Forma o Formula de Calculo Unldafide Periodicidad fuente(ie Meta Responsa.b.lt'ede Responsa?)'le F}ler}tedel Curr\pl{mlentodel
Indicador medida informacion lamedicion | de lagestion | indicador indicador % MAR [ JUN | SEP | DIC
Aplicar encuestas de satisfacciéna atifacconl Mide el porcentaje de satisfaccion del s el bl comunicador | Supeni At % Satisfaccion del
i atisfaccional | i [ tabulacio : , . . omunicador | Supervisor a |, -
clientes dela empresa consultora cada ) diente frente al sevicioofertadode. |« oo euec ot Porcentaje  |Trimestral |Area de Marketing| 100 ) : ~|dienteenrelacionala | 100 | 1200 | 1200 | 100
. . dliente. k de cuestionarios aplicados Social de Ventas | Direccion
VEZ que se cierre un servicio. manera mmestra| meta
Implementacion (Determina el % de cumplimiento
" . . » Actividades Bt . _
Implementar | toda | de Sistemade  [trimestral de aimplementacidn del ( i » i . C, Técnico | Supervisor | Alta  |Porcentaje trimestral de
MPEMETaT s procesos e 062 8 ., : ”p realizadas/Actividades Porcentaje  |Trimestral | Area Técnica 100% " p ) o, ) 100 | 200 | 200 | 100
organizacion hasta finales del aflo 2022 | Gestion por  [sistemade gestion de procesos de la programadas) * 100 Especialista | Técnico | Direccion [avance / Meta
procesos.  [empresa.
‘ | — Mide el % de cumplimiento de las (Nume’;’de/“padtad“"es NI (> st Porentaed
Capacit técnicoentt apacitaciones T jecutadas/nd ) ) ] ) omunicador | Supervisor a  |Porcentaje de
Apacilar sl persona fecco en emas P , capacitaciones impartidas al personal ejecclacasiimeroce Porcentaje  |Trimestral |Area de Marketing| 100 . p . . . J 100 | 100 | 100
especializados en un lapso de 9 meses. realizadas |, capacitaciones Social Técnico | Direccion |cumplimiento / Meta
técnico de la empresa programadas]?100

En esta figura, se encuentran los indicadores anuales frente a la meta, detallandose siempre el valor mas alto.

Este valor de la meta nos permitira realizar el célculo del cumplimento junto con los valores obtenidos de cada indicador de

acuerdo a lo planificado.




Figura 47

Cumplimiento de los indicadores trimestrales
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TABLA DE INDICADORES TRIMESTRALES CUMPLIMIENTO
Cump
a i imi ENE- | ABR- [ JUL- | OCT-
OBJETIVO ESPECIFICO Nom.bredel Definicién del Indicador Forma o Férmula de Célculo Unlda(‘ide Periodicidad .Fuente(li,e Meta Responsa.b!?de Responsa?le F‘uerlltedel Cun.1pI!m|entodeI ACUM
Indicador medida informacion lamedicion | de lagestion | indicador indicador % MAR | JUN | SEP | DIC
Aplicar encuestas de satisfaccion a tisactiénal Mide el porcentaje de satisfaccion del Resado dela bl Comunicador | Supenvisor| Al % Satisfaccion del
. 0 aq esultaao aefa tabulacion . q 1 q q a4
clientes dela empresa consultora cada ) dliente frente al servicio ofertado de o Porcentaje  |Trimestral |Area de Marketing| 100 . ., |dienteenrelacionala O O 80,50
! - cliente. } de cuestionarios aplicados Social | deVentas | Direccion
Vez que se cierre un servicio. maneratrimestral meta
Implementacion (Determina el % de cumplimiento
) ) ) " (Actividades - . —
Implementar los procesos en toda la de Sistemade |trimestral de [aimplementacion del ) - ) . A nn Técnico | Supervisor | Alta  [Porcentaje trimestral de
o ) . = ) » realizadas/Actividades Porcentaje  [Trimestral | Area Técnica 100% o L o, 80,00
organizacion hasta finales del afio 2022. | Gestionpor  [sistema de gestion de procesos de la programadas) * 100 J ' Especialista | Técnico | Direccion |avance / Meta O O
procesos.  |empresa.
. | ‘ —_— Mide el % de cumplimiento de las 'Nu’merzde/cap“md“"es PP — At Pomertaied
it técnico en apacitaciones - jecutadas/n . . q . omunicador | Supervisor a  |Porcentaje de
e ‘a.radpersonalecm?en eres ; ) capacitaciones impartidas al personal A Porcentaje  |Trimestral |Area de Marketing| 100 . p ) — . J 010| 0 |as
especializados en un lapso de 9 meses. realizadas |, capacitaciones Social Técnico | Direccion [cumplimiento / Meta
técnico de laempresa programadas)*100

Con los valores de las figuras anteriores, se podra calcular y colocar en el sistema el porcentaje de cumplimiento de los

indicadores con respecto a la meta, y con la semaforizacion programada, se pintaran en verde, naranja y rojo respectivamente, al

momento que comience a ejecutarse el modelo de seguimiento y control en la empresa consultora.



Figura 48

Valores de los indicadores anuales
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TABLA DE INDICADORES ANUALES (CALCULO DELINDICADOR
2 Nombre del Unidad d Fuente d R ble de fa (R ble de fa| Fuente del Cumplimiento del
OBIETIVO ESPECIFICO onre ¢ Deficin delIdcador ormaokimiadeClalo | o | Periodiddad | e | Meta | oo |TeRmeYSie PIEMEE | HMPMENOCE gy | o | a0 | 2004 | 2005 | 2006
Indicador medida informacion medicion gestion indicador indicador %
Ampliar la cobertura de consultoria a Mide el incremento en la cantidad de . ' ’
o ) i Coberturade y ' Puntos nuevos - Puntos ' . . Supervisorde |  Gerencia Al [Ndmero de puntos
otras provincias del pais, hasta finales del . |puntos de atencion personalizadaa | . Unidad Anual Area de Marketing| 1 "y 0] 1|00
fo20 consultoria " . existentes. Ventas General Direccion {nuevos/Meta
ano 202z, nivel nacional.
Cuantifica el ndmero anual de alianzas
Realizar una alianza estratégica con Nlianzzs estratégicas concretadas con empresas Gerendia Alta  INGmero de alianzas
empresas deservicios afines o S de servicios complementarios que ~ [Nimero de alianzas firmadas | Unidad Anual Gerencia General | 1 |Gerencia General Gene | Dt [imadas/Vet 111 (ojofo0fo0
cormplemetarios por afo. : permitan aumentar a cartera de
clientes.
D,e'r”rIBSdEb,mdadeSdelpemnal Debilidades  {Detemina anualmente las dehilidades L\staQUdedebllldades i % Comunicador | Supervisor Alta [Listado de debilidades
técnico a través de pruebas de L o obtenida dela pruebade  [Porcentaje  [Anual Area Técnica 1 i o _ ., 1 1 1 1 1 1
conocimientoanuales personal técnico |del personal técnico de a empresa. onocitiento Social Técnico | Direccion |enrelacion alameta

Los ultimos indicadores del sistema son los indicadores anuales, en esta figura se encuentran junto con el cronograma

detallando los afios desde el 2021 y el 2026 para el seguimiento programado, donde deberan colocarse los valores de cada

indicador de acuerdo con los resultados de lo ejecutado segun la planificacion.



Figura 49

Meta de los indicadores anuales
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TABLA DE INDICADORES ANUALES META
; Nombre del Unidad de Fuente de Responsable dela |Responsable dela| Fuente del Cumplimiento del
OBJETIVO ESPECIFICO ) Definicidn del Indicador Forma o Férmula de Célculo I ) Periodicidad ,u » Meta : g " u ) u,p{I 2021 | 2022 | 2023 | 2024 | 2025 | 2026
Indicador medida informacidn medicion gestion indicador indicador %
Ampliar [ cobertura de consultorf Mide el incremento enla cantidad de ‘ ; /
plar’a oberia ceoniufora e Coberturade . . Puntos nuevos - Puntos i ; . Supenvisorde | Gerencia Alta  [Ndmero de puntos
otras provincias del pais, hasta finales del . |puntos de atencion personalizadaa | . Unidad Anual Area de Marketing| 1 " S I A |
02022 consultoria | . existentes. Ventas General Direcci6n  [nuevos/Meta
a0 20.2. nivel nacional.
Cuantifica el ndmero anual de alianzas
Realizar una alianza estratégica con ) estratégicas concretadas con empresas ) ) ,
o Alianzas . i ) o i . ) Gerencia Alta  [Ndmero de alianzas
empresas de servicios afines 0 . de servicios complementariosque  Ndmero dealianzas firmadas|Unidad Anual Gerencia General |~ 1 [Gerencia General Generd | Diecdén [frmadas/Metz /S A O I O I
) . estratégi ) ireccion  fi
complemetarios por afo. s permitan aumentara cartera de
dlientes.
D,eﬂ,””lmewadme'pem"a‘ Debilidades ~|Detemina anualmente las debilidades UStad,OdedEbmdades i o Comunicador | Supervisor Alta  [Listado de debilidades
técnico a través de pruebas de o o obtenida dela pruebade  [Porcentaje  |Anual Area Técnica 1 . L e . 1 1 1 1 1 1
conocimiento anuales personal técnico (delpersonal técnico de laempresa. | - Social Técnico | Direccion [enrelacionalameta

La meta para estos indicadores anuales es numérica, y corresponde a ampliar una (1) sucursal por afio y realizar una (1)

alianza estratégica por afio; mientras que, para las debilidades de los técnicos, la meta deseada siempre sera maximo 1, buscando

gue todas sus necesidades de capacitacion y desempefio estén cubiertas.
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Figura 50

Cumplimiento de los indicadores anuales

TABLA DE INDICADORES ANUALES CUMPLIMIENTO WP
. Nombre del Unidad de Fuente de Responsable de fa (Responsable de a| Fuentedel |  Cumplimiento del
OBJETIVO ESPECIFICO ) Definicon del indicador Forma o Férmula de Calaulo I. Periodicidad .u ., Meta o p » u u'p{| | 200 | 203 | 204 | 2025 | 2026 | ACUM
Indicador medida informacion medicion gestion indicador indicador %
i coberturade oo Coberturade Videlnemertoen aandae Puntos nuevos - Puntos Supenvisorde | Gerencia Alta {Nimero de puntos
otras provincias del pais, hasta finales del . |puntos de atencion personalizadaa | Unidad Anual Area de Marketing| 1 o ' O . ' 500
020 consultorla | existentes. Ventas General | Direccion |nuevos/Meta
ano 2022, nivel nacional,
Cuantifica el ndmero anual de alianzas
Realizar una alianza estratégica con , estratégicas concretadas con empresas . ) .
o Alianzas o i ) o : . } Gerencia Alta  [Nimero de alianzas
empresas de servicios afines o . |desenvicios complementarios que  |Ndmero de alianzas firmadas|Unidad Anual Gerencia General | 1 [Gerencia General o 0OI10(0|0!(0]0 mn
omolemetarics oor 2 stratégicas ) General | Direccidn  [firmadas/Meta
IEMELarios por ano. nermitan aumentarla cartera de
lientes.
Definir as debilidades del personal " . " Listado de debilidades . . . "
Debilidades  (Detemina anualmente las debilidades s Comunicador | Supervisor | Alta |Listado de debilidades
técnico a través de pruebas de o o obtenida dela pruebade ~ [Porcentaje  [Anual Area Tecnica 1 ) p o Ny O O O O O O 100,00
conocimientoanuales personal técnico |del personal técnico de a empresa. ciniento Social Técnico | Direccion [enrelacionalameta

De la misma manera que en los indicadores de periodicidad mensual y trimestral, en los indicadores que se han programado
de manera anual, se medira el cumplimiento de los valores obtenidos anualmente respecto a la meta, y se iran pintando del color

correspondiente de acuerdo con la semaforizacién programada

Con lo anteriormente presentado, se ha concluido con la propuesta del modelo de seguimiento y control basado en el
Balanced Scorecard para la empresa consultora, toda la informacién que se encuentra compilada aqui, es esencial para la

planificacion, ejecucion, seguimiento y control de todo lo desarrollado y propuesto en los capitulos anteriores.
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

>

El analisis del microentorno es fundamental para conocer los factores que
afectan directa o indirectamente en el desenvolvimiento interno de la empresa
consultora ya sea de manera positiva 0 negativa, los resultados de este analisis

permiten la definicién de fortalezas y debilidades.

El andlisis del macroentorno es primordial para conocer los elementos que
influyen directa o indirectamente en la empresa consultora ya sea de manera
positiva 0 negativa, los resultados de este analisis permiten la definicion de

amenazas y oportunidades.

Al estar relacionados positivamente y direccionados hacia un fin beneficioso
para la empresa consultora, se ha logrado desplegar de manera satisfactoria los
ejes estratégicos de la organizacion, plan operativo anual y mapa estratégico

planteados en la metodologia.

La mision, visién y valores constituyen la filosofia estratégica de la empresa
consultora y son sin discusion la base de alineacion para el desarrollo del resto

de ejes estratégicos.

Los ejes estratégicos alineados de manera correcta en efecto cascada: mision y
vision, objetivos, estrategias e indicadores; garantizan que toda esta informacion

tenga alta relacion, concordancia entre si y esté enfocada a un objetivo comun.

Los objetivos se han desarrollado en funcion de la mision y la vision de la

empresa consultora, bajo el marco de las perspectivas del Balanced Scorecard:
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financiera, clientes, procesos, aprendizaje y desarrollo; lo cual aterriza de

manera especifica en lo que se quiere lograr en la organizacion.

» Laempresa consultora maneja la estrategia genérica de diferenciacion, porque
su intencion siempre ha sido ser Unicos en el servicio integral de gestion de

certificaciones sanitarias que ofrecen a sus clientes.

» Un indicador ha sido asignado a cada objetivo para garantizar el seguimiento,
control y evaluacién periddica; en virtud de la toma de decisiones oportunas para

una mejora continua dentro de la organizacion.

» Finalmente se propuso el modelo de seguimiento y control basado en las cuatro
perspectivas del Balanced Scorecard, donde se ha sintetizado toda la informacion
documentada en el desarrollo de este proyecto y centrado su importancia en los
indicadores y sus resultados con respecto a las metas establecidas para cada uno
de ellos; buscando un constante seguimiento que garantice la mejora continua en

la empresa consultora.

Recomendaciones
» Se recomienda a la empresa consultora, continuar aplicando la metodologia de
analisis planteada en este proyecto al momento de actualizar la informacion que

crea pertinente.

» La empresa consultora deberia actualizar su analisis del entorno al menos tres
veces por afio, para considerar los cambios tanto en factores internos como en
externos que puedan influir directamente en el desenvolvimiento del negocio, y
asi, poder tomar decisiones acertadas para garantizar su continuidad y

crecimiento en el mercado.
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» Al momento de actualizacion de la informacion dentro de la empresa consultora,
se recomienda utilizar las matrices de relacion de misién y vision, objetivos
generales con especificos, objetivos y estrategias para asegurarse que se

encuentran alineados hacia un mismo fin.

» Se recomienda a la empresa consultora desarrollar e identificar las estrategias
derivadas del analisis del entorno, la estrategia genérica o corporativa y las

derivadas de la matriz DOFA, para abarcar todos los frentes del mercado.

» La empresa consultora debe considerar que el despliegue de los ejes
estratégicos puede y debe actualizarse cada cierto periodo de tiempo a
excepcion de la misién, ya es la razén por la cual la empresa fue creada y no

puede cambiar.

» Entema de indicadores, se recomienda a la empresa consultora considerar que,
cuando un indicador se encuentra siempre en cumplimiento por un largo periodo
de tiempo, es necesario ajustar la meta con una exigencia mayor para garantizar

siempre una mejora continua.

» Tomando en cuenta que el Balanced Scorecard fue la base del modelo
presentado, la empresa consultora deberia considerar la implementacion y
ejecucion del modelo de seguimiento y control propuesto para dar continuidad al

proyecto y llegar a cumplir con los objetivos de la organizacion.
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