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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo tiene por objetivo la elaboracion de un Modelo de Gestion
Administrativa en base al Cuadro de Mando Integral-BSC para ORGATEC, Riobamba,
provincia de Chimborazo, con la expectativa de que la organizacion cuente con un
instrumento que ayude a enfrentar las tendencias actuales en el control del
cumplimiento de la planificacion estratégica con un enfoque hacia la vision institucional
promoviendo mejoras continuas por medio de la aplicacion de técnicas investigativas, el

analisis FODA, y una guia de indicadores.

Se desarrollé el modelo de gestion administrativa en base al cuadro de mando integral
BSC, también conocido como Balanced Scorecard, para aplicarlo de acuerdo a la
realidad de la empresa proponiendo estrategias empresariales tendientes a mejorar los
procesos, la calidad en la entrega de servicios, acciones correctivas, medicion de
recursos existentes, mismos que serviran para que la administracion pueda mejorar sus
procesos y se puedan cumplir con los objetivos planteados mediante una adecuada toma
de decisiones.

Se recomienda el control continuo de los flujos de efectivo, junto con el cumplimiento
de tiempos en la entrega de asesorias y auditorias eléctricas promoviendo productos y
servicios de calidad, capacitar constantemente al talento humano de manera integral y la
planificacién de herramientas tecnoldgicas que optimicen el trabajo.

Palabras claves: Modelo de Gestion. Gestion Administrativa. Cuadro de Mando

Integral.

Ing. Wilson Arévalo Arévalo

DIRECTOR DE TRABAJO DE TITULACION
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SUMMARY

This research aims to develop an Administrative Management Model based on balanced
scorecard for ORGATEC, Riobamba — Chimborazo, with the expectation that the
organization relies on with an instrument that it should help to face the current
tendencies in the control of the fulfillment of the strategic planning with an approach
towards the institutional vision by promoting continuous progress by means of planning

proper research techniques, a SWOT analysis, and a guide of indicators.

The Model of administrative management based in the scorecard, also known as
Balanced Scorecard, was developed to be applied according to the reality of the
company proposing business strategies in order to improve processes, quality service
delivery, corrective actions, and measurement of existing resources that will serve so
that the Administration can improve its processes and can meet the goals set by a proper

decision making.

Continuous monitoring of cash flows are recommended, along with the fulfillment of
deadlines in the delivery of consulting and electrical auditing to promote products and
quality of services, moreover, constantly train Human talent holistically, and the

planning of technological tools that optimize the work.

Keywords: Model Management, Administrative Management, Balanced Scorecard.
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INTRODUCCION

En la actualidad la aparicion de nuevos enfoques en la administracion ha colaborado a
que las empresas logren asegurar calidad en sus productos y servicios, en este sentido
hace un par de décadas las organizaciones han comenzado a dirigir sus esfuerzos en
variables que antes no eran consideradas. Es asi como hoy en dia el estudio de los
indicadores no financieros ha cobrado una importancia mayor en comparacion con la

corriente tradicional basada en los indicadores financieros.

Es por esta razon que el cuadro de mando integral BSC, surge como un instrumento que
ayuda a enfrentar las tendencias actuales en el control de gestion, debido a que es una
herramienta que integra tanto los enfoques tradicionales sustentados en los indicadores

financieros, como también a la concepcién moderna en los indicadores no financieros.

En la propuesta presentada, se muestra la elaboracion de un modelo de gestion
administrativa en base al cuadro de mando integral para ORGATEC, Riobamba,
provincia de Chimborazo; para lo cual se realizaré indicadores de gestion orientados al
mejoramiento de la gestion administrativa que pretenda dotar de herramientas, las
cuales contribuirdn a la toma de decisiones adecuadas de manera mas coordinada segun

la problematica determinada.



CAPITULO I: EL PROBLEMA

1.1. ANTECEDENTES DEL PROBLEMA

La Organizacion Técnica Comercial, ORGATEC, fue creada el 14 de octubre de 1992,
por la idea visionaria de su fundador el Ing. Eléctrico Armando Portalanza; en un
principio solo existia una oficina en el centro histérico de Quito con el nombre de
OTEC, donde la principal actividad econémica es el disefio de proyectos e ingenieria;
posteriormente en el mismo afio se apertura un almacén en la ciudad de Riobamba con
el nombre de ORGATEC donde con el paso de los afios, junto con la experiencia y
entera satisfaccion de los clientes la Empresa se ha fortalecido siendo un lider en la
comercializacion de material e instalacion eléctrica en la zona centro del pais. En la

actualidad atiende a ciudades del oriente ecuatoriano.

A continuacion se identifica los principales problemas y sus respectivos efectos que

estan caracterizando a ORGATEC; siendo los siguientes:

1. La entidad objeto de estudio presenta falencias en cuando a los correctos canales de
comunicacion entre los diferentes niveles jerarquicos por lo cual las actividades a
desarrollarse no se cumplen en los tiempos delimitados, existiendo un retraso en la

entrega de informes, actas y demas material administrativo.

2. Una incorrecta delimitacion de funciones entre los diferentes niveles jerarquicos de
la organizacion siendo este un limitante para el logro mancomunado de los objetivos y
metas a corto y largo plazo de la empresa de manera efectiva, puesto que en su mayor
parte el gerente y la secretaria sobrecargan sus funciones con actividades ajenas a su

cargo.

3. Laempresa no cuenta con una adecuada planificacion y control de las actividades de
manera interna y externa por lo que se deja a un lado el crecimiento continuo de la
misma de manera administrativa y econdémica, debido a que las actividades que se
realizan no se encuentran enmarcadas bajo metas y con relacion a la misién y vision

organizacional.



4. La organizacion no hace uso de la tecnologia Optima para el desarrollo de
actividades como facturacion electronica y registro de Ordenes de forma manual,
repercutiendo en la optimizacion de los recursos materiales, tiempo, y la plena

satisfaccion del cliente.

5. Ausencia de planificacion para la elaboracion de proyectos eléctricos, Tableros de
control, automatizacién de procesos, auditoria y asesoria eléctrica a sus clientes a nivel
nacional, provocando insatisfaccion en los clientes por el resultado final en sus trabajos,

ademas de un retraso en su entrega.

6. Disminucién de las utilidades y recorte del personal, debido a la poca capacidad de
expansion y permanencia en el mercado como un icono en sus productos y servicios,
puesto que no se fomenta la innovacién y el aprendizaje continuo de los trabajadores

para el desempefio 6ptimo de sus funciones.

Todos los problemas citados anteriormente tienen su origen en la falta de un modelo de
administracion basado en el Cuadro de Mando Integral que permita contribuir de forma
eficaz en la vision empresarial, a corto y largo plazo; alineando de manera efectiva los
recursos y las personas en una direccion determinada hacia el logro continuo de metas
institucionales planteadas como organizacion a través de sus indicadores de control

financieros y administrativos.

Por lo anterior, se hace necesario emprender en la presente investigacion que ayude a
saber, determinar y comunicar la estrategia corporativa por medio de un modelo de
gestion administrativa con base en el cuadro de mando integral obteniendo como
resultado de ello informacion periddica para un mejor seguimiento en el cumplimiento
de los objetivos establecidos previamente, y una vision clara del desarrollo de la
estrategia para que latoma de decisiones resulte mas sencilla y certera, y se puedan

corregir las desviaciones a tiempo.
1.1.1. Formulacién del problema de investigacién

¢De qué manera la elaboracion de un modelo de gestion administrativa en base al
cuadro de mando integral para ORGATEC, Riobamba, Provincia de Chimborazo,
contribuye al cumplimiento de objetivos establecidos y la toma de decisiones?

3


http://www.lantares.com/blog/bid/370959/Gesti-n-de-Datos-10-Claves-para-Definir-la-Estrategia-Corporativa

1.1.1. Delimitacion del problema

Campo: Administracion

Area: Gestion Administrativa

Aspectos: Indicadores de Gestidn

Espacial: Organizacion Técnica Comercial “ORGATEC”, Cantéon Riobamba,

Provincia de Chimborazo; ubicada en las calles Guayaquil 28 — 15 y Rocafuerte.
1.2. JUSTIFICACION

La presente investigacion se justifica desde la perspectiva tedrica, porqué se
aprovechara todo el referencial tedrico existente sobre gestion administrativa y muy
particularmente sobre el modelo del cuadro de mando integral BSC a fin de que sirva
de base para la estructuracion del modelo de gestion administrativa en el cuadro de
mando integral BSC para ORGATEC, Riobamba, Provincia de Chimborazo; en cuanto
a la perspectiva metodoldgica, se utilizara para el correcto desarrollo de la misma los
métodos analitico y deductivo por lo que se efectuara el andlisis de bases teoricas
existentes para solucionar el problema planteado, logrando concentrar la investigacion
en aspectos puntuales; mientras que las técnicas e instrumentos a utilizarse son el
fichaje, la observacién y entrevistas que permitirdn recabar y procesar toda la

informacion necesaria.

En cuanto a la perspectiva académica, se pondra en practica los conocimientos
adquiridos de manera oportuna en las aulas y a su vez se da la oportunidad de adquirir
nuevos conocimientos mediante la aplicacion de la presente investigacion de campo, sin
menoscabar la importancia que tiene la misma como requisito para la incorporacion

futura profesional de la Republica del Ecuador.

La presente investigacion permitira desarrollar un cuadro de mando integral BSC que
vaya acorde con la formacién académica adquirida, cumpliendo con todas las

caracteristicas que exige la elaboracion de la misma, entre ellas:

¢ Analisis general y diagndstico de la Organizacién Técnica Comercial, ORGATEC.



o |dentificacion de las perspectivas financiera, clientes, procesos internos e innovacion
y aprendizaje de la organizacion conjuntamente con sus respectivos indicadores

cualitativos y cuantitativos de ser el caso.

e Elaboracién del modelo de gestion para la empresa en base al cuadro de mando
integral con respecto a la planificacion estratégica de la organizacion, la misma que sera

cuantificada en forma objetiva, clara, concisa, precisa y constructiva.

Entre los beneficiarios directos de esta investigacion cabe recalcar que sera el gerente de
la Organizaciéon Técnica Comercial, ORGATEC puesto que con el modelo de gestion
administrativa en base al cuadro de mando integral BSC, se podra analizar la evolucién
de la empresa en relacion a su mision, vision y objetivos estratégicos para en caso de
desviaciones se pueda establecer adaptaciones o nuevas estrategias que permitan llevar
a la organizacion al cumplimiento de los objetivos y metas organizacionales

establecidas, garantizando de esta forma un fortalecimiento en la entidad.
1.3. OBJETIVOS
1.3.1 Objetivo General

Elaborar un modelo de gestion administrativa en base al cuadro de mando integral BSC
para ORGATEC, Riobamba, Provincia de Chimborazo, que contribuya al cumplimiento

de los objetivos de la organizacion asi como para la toma de decisiones.
1.3.2 Objetivos Especificos

e Determinar el marco tedrico que sirva de apoyo para el analisis de la perspectiva
financiera, cliente, procesos internos e innovacién y aprendizaje, conjuntamente con la
planificacion estratégica, utilizando para el efecto el material bibliografico suficiente

correspondiente al tema de cuadro de mando integral.

e Desarrollar los diferentes métodos, técnicas e instrumentos de investigacion que
permitan recolectar informacion veraz, oportuna y confiable, que posteriormente sera

resumida en un modelo de gestion administrativa en base al cuadro de mando integral.



e Ejecutar las fases, procedimientos y actividades aplicables a un cuadro de mando
integral, para posteriormente elaborar el respectivo modelo de gestion conjuntamente
con sus indicadores de medicion encontrados en el trabajo que exprese las rutas a

sequir.



CAPITULO Il: MARCO TEORICO

2.1. FUNDAMENTACION TEORICA

Con el proposito de fundamentar la investigacion, se ha tomado en consideracion
importantes criterios de autores que han realizado estudios de caracter cientifico, los
mismos que a continuacion se presentan para ofrecer una perspectiva clara acerca de lo

que trata el problema.
2.1.1 Modelo

“Un modelo es una descripcion usada para representar relaciones complejas en términos
faciles de entender, descomponiéndose en partes e identificando las relaciones bésicas
entre ellas” (Freeman & Gilbert, 1999, p.13).

2.1.1.1 Modelo administrativo
Segun Freeman & Gilbert (1999) mencionan que:

Un modelo administrativo es la representacion simplificada de las propiedades clave de
la organizacion; tales como la planificacion, organizacion, direccion y control del
trabajo de los miembros de la entidad al usar los recursos disponibles para alcanzar las

metas establecidas de manera consciente y constante (p.15).

Por lo tanto un modelo administrativo direccionard a ORGATEC al cumplimiento de
objetivos por medio de un trabajo en equipo y planificado.

2.1.2. Gestion

Es la capacidad organizada de supervivencia y proyeccion a largo plazo y el conjunto de
instrumentos y métodos que permiten la adaptacion de la organizacion al entorno, es
una forma de regulacion que se constituye en mecanismo de orientacion, control,
contribuyendo a la vigencia de la logica de las relaciones existentes, mediando entre los
proyectos globales y los comportamientos individuales, y garantizando una estabilidad
dindmica (Pacheco, Castafieda & Caicedo, 2002, p. 9).



“Es el proceso a través del cual se coordina agendas directivas para un objetivo comun,
asegurandose de que los responsables toman sus decisiones eficaces y eficientemente, y

que precisamente en ello estd su desarrollo profesional y crecimiento humano”

(Vazquez, Dodero & Weber, 1997, p.12).
2.1.2.1 Gestién Administrativa

“Proceso de planificacion, organizacion, direccion y control del trabajo de los miembros
de la organizacion y de usar los recursos disponibles de la organizacion para alcanzar
las metas establecidas” (Freeman & Gilbert, 1999, p.21).

“Es un proceso de disenar y mantener un entorno, en el que trabajando en grupos, los
individuos cumplan eficientemente objetivos especificos” (Hitt, Black & Porter, 2006,
p.11).

2.1.2.2 Objetivo de un modelo de gestion administrativa.

La elaboracién de un Modelo de Gestion Administrativa persigue los objetivos

siguientes:

e Optimizar los procesos de gestion, logrando un trabajo més eficaz y facil de realizar.

e Mejorar los productos o servicios que se ofrecen a los clientes.

e Establecer procedimientos de seguimiento y control de los procesos internos y de los
productos o servicios, de tal forma que se facilite la toma de decisiones a partir del
conocimiento de la situacion existente y de su evolucion histérica.

e Incorporar nuevas tecnologias para mejorar e incrementar la oferta de productos o

servicios.

La incorporacion de un nuevo modelo de gestion administrativa propone una evaluacién
preliminar y exhaustiva de la situacion actual, de tal forma que se conozcan todos y
cada uno de los procesos administrativos desarrollados dentro de la institucion y los
elementos que interviene en ellos, tanto personal como material (Thompson, 2003, p.
11).



2.1.2.3 Etapas de un Modelo de Gestion Administrativa.

El modelo de gestion administrativa, involucra diversas etapas a desarrollar en la

secuencia descrita a continuacion:

e Analisis de la estructura funcional: Descripcién de las funciones y objetivos de cada
una de las unidades administrativas y de servicio, asi como de las interrelaciones y los
flujos de informacion entre ellas.

e Analisis de las relaciones con terceros: Identificar y caracterizar las entidades con
las que interactUa el servicio y el objeto de dicha interaccion.

e Identificacidn de los procesos de la institucion: Establecer los circuitos funcionales

y los servicios que se prestan.

Esta primera fase requiere una intensa colaboracion por parte del personal que
interviene en el proceso y permite la identificacion de los puntos débiles y de las etapas
en que se produce un uso excesivo de recursos. Una de las claves del éxito del modelo
de gestién administrativa esta en el analisis de la organizacion y de sus procesos
(Koontz, & Heinz, 2001, p.37).

Por lo antes expuestos el modelo de gestién administrativa ayudara a la optimizacion de
los recursos existentes en la organizacion al establecer procedimientos de planificacion
y control en los procesos internos, facilitando asi la identificacion a tiempo de las
correcciones que deben realizarse para tener un producto y servicio de calidad.

2.1.3. Indicadores

“En términos amplios los indicadores son dispositivos o sefiales que comunican o ponen

de manifiesto un hecho” (Estupifian, & Estupifian, 2006, p. 279).

“Los indicadores deben mostrar si la organizacion puede aprender y desarrollarse a

efecto de garantizar su crecimiento” (Arao, 2011, p. 33).
2.1.3.1 Indicadores de gestion

“Un indicador de gestion es una herramienta que permite medir la gestion, o calcular el

logro de objetivos sociales e institucionales” (Estupiian, 2006, p.279).



“Es el mecanismo idoneo para garantizar el despliegue de las politicas corporativas y
acompariar el desenvolvimiento de los planes; es una necesidad en la medida en que

crece la complejidad de la organizacion” (Pacheco, Castafieda & Caicedo, 2002, p.39).
2.1.3.2 Caracteristicas de los Indicadores de Gestion

Segln el Manual de Auditoria de Gestion (2012), manifiesta que los indicadores de
gestion presentan las siguientes caracteristicas:

e Medibles: Que permitan ser verificados en su cantidad, calidad y tiempo por
instrumentacion objetiva, independiente y profesional.

e Especificos: Esto es, que correspondan a los objetivos y a las metas establecidas
institucionalmente.

¢ Relevante: Que tenga importancia para la toma de decisiones, es decir que permita
gestionar.

¢ Pertinentes: El indicador debe ser oportuno en el tiempo y disponible para la toma de
decisiones.

e Programables: En razon de que han sido previstos en la planificacion institucional, si
no lo han sido, de todas formas deben permitir medir los resultados institucionales.

e Calificables: Es decir, que den lugar a ponderar su condicion y caracteristicas dentro
de la escala de excelencia.

¢ Alcanzables: Debido al realismo con que han sido planificados.

e Accesibles: Los costos de obtencion no deben superar el beneficio, por lo que se
buscara que sean faciles de conseguir y deducir.

e Responsables: Esto es, que permitan identificar los responsables del producto a

obtenerse (p. 78).
2.1.3.3 Los Indicadores de Gestion y la Planeacion Estratégica.

Los indicadores de gestion resultan ser una manifestacion de los objetivos estratégicos
de una organizacion a partir de su misién. lgualmente, resultan de la necesidad de
asegurar la integracion entre los resultados operacionales y estratégicos de la empresa.
Deben reflejar la estrategia corporativa a todos los empleados. Dicha estrategia no es
mas que el plan o camino a seguir para lograr la mision (Certo, 2001, p. 28).
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La medicion de resultados es indispensable dentro de cualquier organizacion, siendo
ORGATEC una de ellas, la aplicacion de indicadores podrd mostrar el rendimiento y
cumplimiento de objetivos y metas establecidas, permitiendo un crecimiento de la

entidad en el mercado.
2.1.4. Control

El control es una funcion de la administracion que busca destacar posibles aciertos en la
ejecucion de actividades, estandarizarlos y de esta manera asegurar un proceso de
mejora continua, es decir no solo resalta aspectos negativos para corregirlos sino

también aspectos positivos para mejorarlos (Rojas, Correa & Gutiérrez, 2012, p.26).
2.1.4.1 Control de gestién

Es controlar las actividades de una empresa mediante el conjunto de resimenes de datos
bien sistematizados de caracter numérico y fisico financiero: modelos matematicos que
se valian del beneficio para integrar en torno de ese resultado otras variables
econdmicas de la empresa (Pacheco, Castafieda & Caicedo, 2002, p. 43).

2.1.4.2 Importancia del control
Segun Rojas, Correa & Gutiérrez (2012) dicen que:

Son varias las razones que motivan a realizar controles en las organizaciones y surgen a
partir de los efectos positivos que generan en las empresas después de su aplicacion,

entre ella tenemos:

e Mejorar la calidad: Al realizar controles las fallas del proceso se detectan y el
proceso se corrige garantizando que errores se eliminen.

e Enfrentar cambios: El cambio forma parte ineludible del ambiente de cualquier
organizacion. Los mercados cambian, la competencia en todo el mundo ofrece
productos o servicios nuevos que captan la atencién del publico. Surgen materiales y
tecnologia nueva.

¢ Producir ciclos méas rapido: EIl control permite identificar operaciones que conllevan

a cuellos de botella que aumentan sustancialmente el tiempo de produccion y entrega.

11



e Agregar valor: Los tiempos veloces de los ciclos son una manera de obtener ventajas
competitivas. Con frecuencia, este valor agregado adopta la forma de una calidad por
encima de la lograda, producto de aplicar procedimientos de control.

¢ Facilitar la delegacion y el trabajo en equipo: La tendencia contemporanea hacia la
administracion participativa también aumenta la necesidad de delegar autoridad y
fomentar a los empleados a que trabajen en equipo. Esto no disminuye la

responsabilidad de la gerencia (p.p. 27-28).
2.1.4.3 Areas de control
Segun Rojas, Correa & Gutierrez (2012) afirman que:

El control actla en todas las areas y en todos los niveles de la empresa. Practicamente
todas las actividades de la empresa estan bajo alguna forma de control o0 monitoreo. Las

principales areas de control en la empresa son:
Area financiera

Es el area de la empresa que se encarga de los recursos financieros, como el capital, la
facturacion, los pagos, el flujo de caja, entre otros. El control en esta area establece
lineamientos para evitar pérdidas y costos innecesarios, y para darle un uso racional a
los recursos econdémicos, apoyando con ésta informacion al ejecutivo en la toma de

decisiones, y adoptar medidas correctiva.
Area comercial

Es el area de la empresa que se encarga de vender o comercializar los productos o

servicios producidos.

e Control de ventas: Acompafa el volumen diario, semanal, mensual, y anual de las
ventas de la empresa por cliente, vendedor, region, producto, o servicio, con el fin de
sefialar fallas o distorsiones en relacion con las previsiones.

e Control de propaganda: Para acompafar la propaganda contratada por la empresa y
verificar su resultado en las ventas.

e Control de costos: Para verificar continuamente los costos de ventas, asi como las

comisiones de los vendedores los de propaganda.
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Area de recursos humanos
Es el &rea que administra el personal, los principales controles que se aplican son:

e Auditoria de recursos humanos: En cualquier funcién que se desarrolla en una
empresa existen ciertas deficiencias, es por ello que mediante la auditoria de recursos
humanos se evalian y analizan tales deficiencias.

e Evaluacion de desempefio: Mediante ésta evaluaremos la efectividad de los
trabajadores de la organizacion.

e Evaluacién de reclutamiento y seleccion: Se concentra en evaluar lo efectivo que
son los programas y procedimientos concernientes al area de personal, analizando la
efectividad en el proceso de seleccidn, eficiencia del personal contratado.

e Evaluacién de la motivacion: Es uno de los aspectos mas dificiles de evaluar, ya que
la motivacion no la podemos medir, pero se puede obtener resultados de los cuales se
puede analizar la conducta del trabajador.

e Evaluacién de higiene y seguridad: para medir la efectividad de estos programas, se
lleva a cabo a través de analisis y registros: indices de accidentes, estudios de

ausentismo, de fatiga, sugerencias y quejas (p.p. 30-32).
2.1.4.4 Implantacion de un sistema de control

Segun Rojas, Correa & Gutiérrez (2012) dicen que:
Antes de establecer un sistema de control se requiere:

e Contar con objetivos y estandares que sean estables.

¢ Que el personal clave comprenda y este de acuerdo con los controles.

e Que los resultados finales de cada actividad se establezcan en relacion con los
objetivos.

e Evaluar la efectividad de los controles eliminando aquellos que no sirven,

simplificando y combinandolos para perfeccionarlos (p. 35).

Por lo tanto el control o monitoreo en ORGATEC facilitara el correcto seguimiento de
responsabilidades en cada departamento de la organizacién, midiendo el cumplimiento

de los mismos conjuntamente con la innovacion en cada uno para agregar valor,
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resaltando al mismo tiempo aspectos negativos para ser corregidos ademas aspectos

positivos para mejorarlos
2.1.5. EIl Cuadro de Mando Integral
2.1.5.1 Origenes del Cuadro de Mando Integral

Los origenes del cuadro de mando integral BSC datan de 1990, cuando Robert Kaplan
profesor de la Universidad de Harvard y David Norton consultor empresarial,
realizaron una investigacion sobre varias empresas indagando métodos nuevos para

medir la actividad y los resultados obtenidos.

La creencia de que las medidas financieras no resultaban adecuadas para la actividad
empresarial en el entorno actual motivé el estudio de determinar estrategias adecuadas

con el fin de sobresalir de estas falencias.

Se determinaron una serie de alternativas, pero se acepto la idea de un cuadro de mando
con el cual las mediciones reflejaran las actividades de toda la empresa (Kaplan &
Norton, 2000, p. 11-12).

Segun Rios (2007) en su publicacién menciona:

Los Origenes del cuadro de mando integral (Balanced ScoreCard en inglés) data de
1990, cuando el Nolan Norton Institute, patrocind un estudio de un afio de duracion
sobre multiples empresas: “medicion de los resultados en la empresa del futuro”, el
estudio fue motivado por la creencia de que los enfoques existentes sobre la medicién
de la actuacion, que dependian primordialmente de las valoraciones de la contabilidad
financiera se estaban volviendo obsoletos. Los participantes en el estudio creian que la
dependencia de wunas concisas mediciones de la actuacién financiera estaba
obstaculizando la capacidad y la habilidad de las organizaciones, para crear un futuro

valor econémico.

Se considera como el antecedente del cuadro de mando integral BSC, al “Tableau de
Bord”, que por los afios sesenta se utilizo en Francia. El tablero de mando incorporaba

en un documento diversos ratios para el control financiero de la Empresa (p.1).
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2.1.5.2 Concepto de Cuadro de Mando Integral
Segun Kaplan, R & Norton, D. (2009) manifiestan que:

El cuadro de mando integral es un medio para presentar a la alta gerencia un conjunto
de indicadores numericos para evaluar los resultados de la gestién y proporciona a los
ejecutivos un amplio marco que traduce la vision y estrategia de una empresa, en un
conjunto coherente de indicadores de actuacion. Muchas empresas han adoptado
declaraciones de mision, para comunicar valores y creencias fundamentales a todos los
empleados. La declaracion de la mision trata creencias fundamentales e identifica
mercados objetivos y productos fundamentales. Las cuatro perspectivas del cuadro de
mando integral permiten un equilibrio entre los objetivos a corto y largo plazo, entre los
resultados deseado. El cuadro de mando integral complementa los objetivos e
indicadores financieros como factores claves de la actuacion pasada con medidas de los

inductores de actuacion futura (p.p. 45-46).

Un conjunto cuidadosamente seleccionado de medidas derivadas de la estrategia de una
empresa. Las medidas seleccionadas para formar el cuadro de mando representa una
herramienta que los lideres pueden usar para comunicar a los empleados y a las partes
interesadas externas los resultados y los impulsores a los que la empresa recurrird para

alcanzar su misién y objetivo estratégicos (Niven, 2013, p. 35).

Es un instrumento o metodologia que facilita la implementacion de la estrategia de la
empresa de una forma eficiente, debido a que proporciona el marco o, la estructura y el
lenguaje adecuado para comunicar o traducir la mision y la estrategia en objetivos e
indicadores organizados en cuatro perspectivas: finanzas, clientes, procesos internos, y
formacion y crecimiento, que permiten que se genere un proceso continuo de forma que
la visidn se haga explicita, compartida y que todo el personal canalice sus energias hacia

la consecucion de la misma” (Francés , 2006, p. 242).
2.1.5.3 Importancia del Cuadro de Mando Integral
Segun Kaplan & Norton (2009) afirman que:

ElI CMI proporciona a los ejecutivos un amplio marco que traduce la visién y estrategia
de la empresa, en un conjunto coherente de indicadores de actuacion. Muchas empresas

han adoptados declaraciones de mision, para comunicar valores Yy creencias
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fundamentales a todos los empleados. La declaracién de mision trata creencias

fundamentales e identifica mercados objetivos y productos fundamentales.

El CMI conserva la medicion financiera como un resumen critico de la actuacion
gerencial, pero realza un conjunto de mediciones mas generales e integradas, que
vinculan al cliente actual, los procesos internos, los empleados y la actuacion de los
sistemas con el éxito financiero a largo plazo (p. 45).

Las perspectivas que analiza el CMI son las siguientes:

e Perspectiva Financiera.
e Perspectiva del Cliente.
e Perspectiva del Proceso Interno.

e Perspectiva de Informacion y Crecimiento.
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CUADRO N. 1 Perspectivas del Cuadro de Mando Integral
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FUENTE: Cuadro de Mando Integral.
AUTORES: Kaplan & Norton.

2.1.5.4 Funciones del Cuadro de Mando Integral
Segun Rojas, Correa & Gutiérrez, (2012) manifiestan que:
Las funciones del Cuadro de Mando Integral son:

e Comunicar la estrategia a toda la organizacion.
¢ Alinear las acciones con los objetivos estratégicos.

e Medir el desempefio organizacional (p. 354).
2.1.5.5 Beneficios del Cuadro de Mando Integral

Segun Martinez & Milla, (2005) manifiestan que:
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Los beneficios de contar con un cuadro de mando integral son:

¢ Alineacion de los empleados hacia la vision de la empresa.

e Mejora de la comunicacion hacia todo el personal de los objetivos y su cumplimiento.
¢ Redefinicion de la estrategia de acuerdo a los resultados.

e Traduccidn de la vision y de la estrategia en accion.

e Orientacion hacia la creacion de valor agregado.

e Integracion de la informacion de las diversas areas de negocio.

¢ Mejora de la capacidad de analisis y de la toma de decisiones (p.p. 199-200).
2.1.5.6 Elementos del Cuadro de Mando Integral

Segun los autores Kaplan & Norton, (2009) manifiestan que:

Los elementos basicos del Cuadro de Mando Integral son:

Mision: Una declaracién concisa, con una orientacion interna, de la razén de la
existencia de la organizacion, el propdésito basico hacia el que se dirigen sus actividades
y los valores que guian las actividades de los empleados. La mision también debe

describir codmo espera competir la organizacion y entregar valor agregado a los clientes.

Vision: Una declaracion concisa que define los propdsitos a mediano y largo plazo (de
tres a diez afos) de la organizacion. La vision debe ser externa y orientarse hacia el
mercado, asi como expresar - a menudo términos atractivos o visionarios — qué

percepcion quiere la empresa que el mundo tenga de ella.

Valores: Plantean el marco ético-social dentro del cual la empresa lleva a cabo sus
acciones. Los valores forman parte de la cultura organizacional y establecen los limites
en los cuales debe enmarcarse la conducta de los individuos pertenecientes a ella, tanto
en el plano organizacional como en el plano personal. Los valores son atributos de las
personas y de los grupos de personas que conforman las empresas, que guian su
conducta y se consideran deseables en si mismos, mas alla de su utilidad para alcanzar

determinados fines u objetivos (p.p 62-63).

En consecuencia el BSC es una herramienta de gestion que permite a la alta gerencia

evaluar los resultados de la gestion de manera integral estableciendo un equilibrio entre
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el area financiera como la administrativa, puesto que el cuadro de mando integral

interrelaciona dichos aspectos entre si.
2.1.5.7. Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral transforma la mision y la estrategia empresarial en

objetivos e indicadores organizados en cuatro perspectivas, a saber:
2.1.5.7.01 Perspectiva Financiera

La perspectiva financiera esta orientada a maximizar los beneficios y definir los
objetivos para animar a los duefios o accionistas a asegurarle fondos continuos a la
organizacion, perspectiva que verifica el logro de los objetivos empresariales los cuales
incluyen tres dimensiones fundamentales: rentabilidad, crecimiento y valor del

accionista.

La construccion del CMI deberia animar a las unidades de negocio a vincular sus
objetivos financieros con la estrategia de la corporacion. Los objetivos financieros
sirven de enfoque para los objetivos e indicadores en todas las demas perspectivas del
cuadro de mando integral BSC. Cada una de las medidas seleccionadas deberia formar
parte de un eslabon de relaciones de causa-efecto, que culmina en la mejora de la

actuacion financiera (Kaplan & Norton, 2009, p. 69).
Como vincular los objetivos financieros con la estrategia de la unidad de negocio
Segun Kaplan & Norton (2009) mencionan que:

Los objetivos financieros pueden diferir de forma considerable en cada fase del ciclo de
vida de un negocio. La teoria de la estrategia de negocios sugiere varias estrategias
diferentes, que las unidades de negocio pueden seguir, y que van desde un crecimiento

agresivo de la cuota de mercado hasta la consolidacion, salida y liquidacion.
La Gestion del Riesgo

Una gestion financiera eficaz ha de cuidarse igual del riesgo que de los rendimientos.
Los objetivos relacionados con el crecimiento, la rentabilidad y el cash flow acentuan la
mejora de los rendimientos de la inversion. Pero las empresas deben equilibrar los

rendimientos esperados con la gestion y control de riesgo. Por ello, muchas empresas
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incluyen en su perspectiva financiera un objetivo referido a la dimension del riesgo de

su estrategia.
El crecimiento y diversificacion de los riesgos

El indicador mas comun del crecimiento de los ingresos, tanto para las unidades de
negocio en fase de crecimiento como para las que se encuentran en fase de recoleccion,

seria la tasa de crecimiento de las ventas y la cuota de mercado para las regiones,

mercados y clientes seleccionados (p.p. 70-75).

CUADRO N. 2 Indicador de temas financieros estratégicos

TEMAS ESTRATEGICOS
CRECIMIENTO Y REDUCCION DE UTILIZACION DE LOS
DIVERSIFICACION DE COSTES/MEJORA ACTIVOS
LOS INGRESOS DE LA
PRODUCTIVIDAD
Tasa de crecimiento de las Inversiones (porcentajes de
,9 ventas por segmento Ingresos/empleados ventas) 1+D (porcentaje de
o ﬁ Porcentaje de los ingresos ventas)
8 % procedentes de nuevos
R productos, servicios y
Zz | O .
"S clientes
9( 5 Cuotas de cuentas y clientes Coste frente a Ratios de capital circulante
o E seleccionados Venta cruzada | competidores Tasas de (ciclo de maduracion)
§ UEJ Porcentaje de ingresos de reduccion de costes ROCE por categorias de
d % nuevas aplicaciones Gastos indirectos activos clave Tasas de
Q|5 Rentabilidad de la linea de (porcentaje de ventas) utilizacién de los activos
[59 9) producto y cliente
E CZ) Rentabilidad de la linea de | Costes por unidad (por Periodo de recuperacion
E O producto y clientes unidad de output, por (Pay-back) Throughput
i % Porcentajes de clientes no transaccion)
§ rentables Throughput
[

FUENTE: El Cuadro de Mando Integral
AUTORES: Kaplan & Norton

La perspectiva financiera en ORGATE permitird maximizar los beneficios econémicos

de la empresa, tales como rentabilidad y crecimiento en ventas e ingresos.
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2.1.5.7.02 Perspectiva del cliente

Se refiere al conjunto de actividades que generan valor y, por ende, aumentan la
capacidad competitiva de la empresa. Tales actividades permiten ver cémo los clientes
perciben el valor ofrecido, por lo que recompensardn a la organizacién con los
resultados financieros que ésta espera obtener, pues la percepcion depende de la
habilidad para entregar valor y comunicar. También constituyen la zona medular de una
estrategia bien implementada, lo que verifica hasta qué punto los clientes son fieles y se
encuentran satisfechos. Intervienen en esta perspectiva cuatro importantes dimensiones:

tiempo, calidad, desempefio y servicio del producto, y costo de la propiedad.

En la perspectiva del cliente del CMI, las empresas identifican los segmentos de cliente
y de mercado en que han elegido competir. Estos segmentos representan las fuentes que
proporcionaran el componente de ingresos de los objetivos financieros de la empresa.
La perspectiva del cliente permite que las empresas equiparen sus indicadores clave
sobre los clientes-satisfaccion, fidelidad, retencion, adquisicion y rentabilidad-con los

segmentos de clientes y de mercado seleccionados (Kaplan & Norton, 2009, p. 89).

Los indicadores deben mostrar si sus productos y servicios son congruentes, por
ejemplo, con la satisfaccion del cliente, la puntualidad de entrega, la participacion en el
mercado, la retencion de clientes y la adquisicion de clientes potenciales (Arao, 2011, p.
33).

Grupo de indicadores centrales del cliente
Segun Kaplan & Norton (2009) dicen que:

El grupo de indicadores centrales de los resultados de los clientes es genérico en toda

clase de organizaciones. Este grupo de indicadores centrales incluye:

e Cuota de mercado

e Incremento de clientes
e Adquisicion de clientes
e Satisfaccion de clientes

e Rentabilidad de los clientes
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Estos indicadores pueden agruparse en una cadena causal de relaciones. Puede parecer
que estos cinco indicadores son genéricos en toda clase de organizaciones. Sin embargo,
para que tengan un impacto maximo, los indicadores deben ser adaptados a los grupos
de los clientes seleccionados y de los que la unidad de negocio espera que se derive su

mayor crecimiento y rentabilidad (p.p. 94-95).

CUADRO N. 3 Perspectiva del cliente, indicadores centrales

Cuota de Mercado

TN

Adquisicidn de los Rentabllldad de Retencidn de los
Clientes Clientes Clientes

f

Satisfaccidn de los
Clientes

Refleja la produccion de ventas, en un mercado dado (en
términos demimero de clientes, dinero gastado o volumen
deunidades vendidas), que realiza una unidad denegocio.

Cuota de Mercado

Incremento de Mide, en términos absolutos o relativos, la tasa en quela
Clientes unidad denegocio atrae o gana nuevos clientes o negocios.
Retencion de Sigue la pista, en términos relativos o absolutos, alatasaala
Clhientes que la unidad de negocio retiene o mantiene las relaciones

existentes con sus clientes.

Satisfaccion del Ewvalua el nivel de satisfaccion delos clientes segin unos
Cliente criterios de actuacion especificos dentro dela propuesta de
valor afiadido.

Rentabilidad del | Mide el beneficio neto de un cliente o deun segmento.
Cliente después de descontar los uinicos gastos necesarios para
mantener ese cliente

FUENTE: El Cuadro de Mando Integral
AUTORES: Kaplan & Norton

La perspectiva clientes facilitard a ORGATEC conocer el nivel de posicionamiento y
fidelidad de los clientes hacia la organizacion, por medio de la satisfaccion del mismo

por los productos ofertados y servicios prestados.
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2.1.5.7.03 La Perspectiva del Proceso Interno

En esta perspectiva se identifican los procesos criticos internos en los que la
organizacion deberia ser excelente. Esto permite focalizar la entrega percibida de
acuerdo con el objetivo del cliente, y analiza el proceso interno que influye
directamente en la satisfaccion de éste. A menudo abarca tres dimensiones: tiempo de

ciclo, calidad y productividad.

Es tipico que las empresas desarrollen sus objetivos e indicadores desde esta
perspectiva, despues de haber formulado los objetivos e indicadores para la perspectiva
financiera y la del cliente. Esta secuencia permite que las empresas centren sus
indicadores de los procesos internos en aquellos procesos que entregaran los objetivos

establecidos por los clientes u accionistas.

Los sistemas existentes de medicion de la actuacion en la mayoria de las organizaciones
se centran en la mejora de los procesos operativos existentes (Kaplan & Norton , 2009,
p. 123).

Segun Francés (2006) menciona que:

Corresponde al capital humano organizado que hace posible los procesos presentes y
futuros. Comprende las capacidades de su personal interno, de sus socios tecnoldgicos y
consultores, la organizacion que los articula (su estructura, cultura y clima
organizacional), el capital de informacion y la infraestructura informatica y de
comunicaciones que facilita su interaccion. Aqui se ubican las expectativas de los

dolientes internos: los gerentes y demas empleados, sindicalizados o no (p. 35).
La Cadena de Valor del Proceso Interno
Segun Kaplan & Norton (2009) afirman que:

Cada negocio tiene un conjunto Unico de procesos para crear valor para los clientes y
producir resultados financieros. Sin embargo, hemos descubierto que un modelo
geneérico de cadena de valor proporciona una plantilla que las empresas pueden hacer a
su medida, al preparar su perspectiva del proceso interno. Este modelo abarca tres

procesos principales:
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e Innovacion
e Operaciones

e Servicio posventa

En el proceso de innovacion, la unidad de negocio investiga las necesidades, emergentes
o latentes, de los clientes, y luego crea los productos o servicios que satisfaran esas
necesidades. El proceso operativo, el segundo paso mas importante en la cadena
genérica de valor interno, es donde se producen y se entregan a los clientes los
productos y servicios existentes. El tercer paso mas importante en la cadena interna de
valor es atender y servir al cliente después de la venta o entrega de un proceso o servicio
(p. 128).

La perspectiva procesos internos permitira a ORGATEC implementar una innovacion
en la cadena de valor de la organizacion por medio del cual repercutird de manera
positiva en las perspectivas financiera y cliente, ya que dicha perspectiva admitird una

introduccién a mejoras continuas en la cadena de valor.
2.1.5.7.04 La Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Constituye la base que permitira alcanzar los objetivos de las demas perspectivas del
CMI. Las organizaciones deben invertir en la capacitacion, potenciar los sistemas y
tecnologias de la informacién, y coordinar los procedimientos y rutinas del trabajo de
una forma mas eficiente. Participan en esto tres dimensiones: innovacion de mercado,

aprendizaje y mejora operacional continua, asi como de activos intelectuales.

La cuarta y ultima perspectiva del cuadro de mando integral BSC desarrolla objetivos e
indicadores para impulsar el aprendizaje y el crecimiento de la organizacion. Los
objetivos establecidos en las perspectivas financieras, del cliente y de los procesos
internos identifican los puntos en los que la organizacion ha de ser excelente. Los
objetivos de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento proporcionan la infraestructura
que permite que se alcance los objetivos ambiciosos en las restantes tres perspectivas.
Los objetivos de la perspectiva de crecimiento y aprendizaje son los inductores
necesarios para conseguir unos resultados excelentes en las tres primeras perspectivas
del cuadro de mando (Kaplan & Norton, 2009, p. 161).
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Segun Pacheco, Castafieda & Caicedo (2002) mencionan que:

La cuarta y Ultima perspectiva del CMI desarrolla objetivos e indicadores para impulsar
el aprendizaje y el crecimiento de la organizacion. Los objetivos establecidos en las
perspectivas financieras, del cliente y de los procesos internos identifican los puntos en
los que en la organizacion ha de ser excelente. Por su parte, los objetivos de la
perspectiva del crecimiento y el aprendizaje son los inductores necesarios para
conseguir unos resultados excelentes en esas tres primeras perspectivas del cuadro de

mando.

Pueden destacarse tres categorias principales de variables en la perspectiva del
aprendizaje y perfeccionamiento: las capacidades y la motivacion delegacion del poder

y coherencia de objetivos (p. 163).

La perspectiva crecimiento y aprendizaje es indispensable para el crecimiento de una
organizacion, debido a que la misma debe contar con personal capacitado en cada una
de las areas de trabajo ademés del correcto manejo de las herramientas tecnoldgicas

actuales para la optimizacion del tiempo y recursos existentes dentro de la empresa.
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CUADRO N. 4 Diferencia de perspectivas en organizaciones privadas y publicas

LA MISION

Perspectiva fiduciaria

nuestros contribuyentes (o0

"Si tenemos éxito, ;cOMo nos veran

donantes)?"
J
i N
Perspectiva de los procesos
internos
"Para satisfacer a nuestros clientes
financieros ¢en qué procesos
debemos destacarnos?"
J
N
Perspectiva de aprendizaje y
crecimiento
"Para alcanzar nuestra vision,
¢como debe aprender y mejorar
nuestra organizacion?"
J

Perspectiva del cliente

clientes?"

"Para alcanzar nuestra vision, ;,como
debemos presentarnos ante nuestros

FUENTE: El cuadro de Mando Integral (BSC)
AUTORES: Kaplan & Norton

2.1.6. Estrategia.

LA ESTRATEGIA

Perspectiva Financiera  Si
tenemos éxito. ¢cOmo nos veran
nuestros accionistas?

Perspectiva del cliente "Para
alcanzar nuestra vision, ¢cémo
debemos presentarnos ante nuestros
clientes?"

Perspectiva de los procesos
internos "Para satisfacer a nuestros
clientes, ¢en qué procesos debemos

destacarnos?"

Perspectiva de aprendizaje y
crecimiento "Para alcanzar nuestra
vision, ;como debe aprender y
mejorar nuestra organizacion?"

El concepto de estrategia se origind en el campo militar. Es probable que el primer texto

sobre el tema sea “El arte de la guerra, de SunTsu” (1963), escrito aproximadamente en

el 500 a.C. La palabra estrategia viene de strategos, que en riego significa general, en

ese terreno se la define como “la ciencia y el arte del mando militar aplicados a la

planeacion y conduccion de operaciones de combate a gran escala”. En la guerra los

objetivos suelen estar bastante claros, pero los medios, y el resultado, estan sometidos a

considerable incertidumbre.
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Lo mismo les sucede a las empresas en una economia de mercado; la estrategia se
refiere a la combinacién de medios a emplear para alcanzar los objetivos, en presencia
de incertidumbre (Francés, 2006, p.p. 21-22).

2.1.6.2 Planeacion Estratégica

Es la forma como una organizacion define su razon de ser, se proyecta al futuro
mediante un analisis sistemético de su entorno y formula sus objetivos de mediano y
largo plazo, determina la manera de alcanzar los respectivos objetivos, define sus
productos (bienes o servicios) para satisfacer su mercado objetivo y superar la

competencia, y asigna los recursos para tal efecto (Martinez, 1994, p. 73).

La estrategia proporciona a la empresa los recursos necesarios a utilizarse para el logro
y cumplimiento de los objetivos empresariales, proyectando de esta manera las

herramientas y tiempo necesario para alcanzar un objetivo a corto o largo plazo.
2.1.6.3. Mapa Estratégico
Segun Kaplan & Norton (2009) manifiestan que:

El mapa estratégico del cuadro de mando integral BSC proporciona un marco para
ilustrar de qué forma la estrategia vincula los activos intangibles con los procesos de
creacion de valor. Un mapa estratégico proporciona una representacion visual de la

estrategia.

e La perspectiva financiera describe los resultados tangibles de la estrategia en términos
financieros tradicionales.

e La perspectiva del cliente define la propuesta de valor para los clientes objetivos.

e La perspectiva de los procesos internos identifica los pocos procesos criticos que se
espera tengan el mayor impacto sobre la estrategia.

¢ La perspectiva de aprendizaje y crecimiento identifica qué tareas, qué sistemas y qué

clase de ambiente se requieren para apoyar los procesos internos de la creacion de valor.

Los objetivos de las cuatro perspectivas estan vinculados entre si por relaciones de

causa y efecto.
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El mapa estratégico muestra que los multiples indicadores de un CMI bien construido

proporcionan la instrumentacion de una sola estrategia (p.p. 59-61-85).
Segun Aleméan (2006) menciona que:

La estrategia de mediano plazo para una corporacion, o una unidad de negocios, se
expresa mediante un mapa estratégico o diagrama causa efecto. Dicho mapa esta
constituido por un conjunto de objetivos estratégicos ubicados en las cuatro perspectivas
del cuadro de mando integral, conectados por relaciones casuales. EI mapa estratégico
representa la manera en la que la corporacion compite en su conjunto con otras

corporaciones (p. 232).

Es la presentacion de los vinculos causa efecto que se producen entre los objetivos
estratégicos de las cuatro perspectivas, proporcionando una manera uniforme y
coherente de describir la estrategia de la organizacion, de modo que se puedan

establecer y gestionar objetivos e indicadores (Baraybar, 2011, p. 25).
2.1.6.3.01 Pasos para elaborar el mapa estratégico
Segun Aleméan (2006) menciona que:

Para elaborar el mapa estratégico segun el planteamiento de Kaplan y Norton (2009) se

pueden seguir los siguientes pasos.

1. Estrategia genérica y temas estratégicos. La fase critica en la elaboracion del
mapa estratégico se ubica en la seleccion de la estrategia genérica y los temas
estratégicos, sobre la base del conocimiento de la empresa y la industria o sector al cual
pertenece.

2. Perspectiva de accionistas: Se utiliza el modelo general. El objetivo Gltimo es la
creacion de valor para los accionistas. Los objetivos subordinados son: incremento de
ingresos e incremento de productividad. El primero se apoya en incrementar el valor al
cliente. El segundo se apoya en: mejora de la estructura de costos (costes) y mejora en
la utilizacion de activos.

3. Perspectiva de clientes: Se utiliza la propuesta de valor al cliente correspondiente a
la estrategia genérica adoptada. La propuesta de valor de cliente constituye el eje de la
estrategia. Se establecen los objetivos estratégicos de acuerdo con las brechas

detectadas.
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4. Perspectiva de procesos: Se utiliza como herramienta la cadena de valor segun las
estrategias genéricas. La empresa o unidad de negocios deberd mostrar fortalezas en la
etapa de la cadena correspondiente a la estrategia genérica adoptada. Se establecen los
objetivos estratégicos de acuerdo con las brechas detectadas.

5. Perspectivas de aprendizaje y crecimiento: Los activos intangibles deben estar
alineados con la estrategia. Para ello se deben contar con familias de empleos
estratégicos, el portafolio de tecnologia de la informacion y la agenda de cambio
organizacional apropiados. Se establecen los objetivos que permitan subsanar brechas
detectadas (p. 251).

CUADRO N. 5 Mapa Estratégico

PERSPECTIVA FINANCERA
Productividad Valor de empresa Crecimiento
. a largo plazo de ingreso

PERSPECTIVA DE CLIENTES
Atributos del Producto Relaciones Imagen
Precio Calidad Tiempo Funcian Asocia Marca
',
PERSPECTIVA DEL CLIENTE
. ] Gerenciar
erenciar A A
e Ge_renn:lar N Geren_n: iar procesos
= clientes operaciones = e
ambientales
[ s '
PERSPECTIVA DEL CLIENTE
Capital Capital de Capital
Humano informacion organizacional

FUENTE: Estrategias y Planes para la Empresa
AUTOR: Francés
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2.1.6.4 Matriz estratégica

La practica de la gerencia (direccion) en las dltimas décadas ha llevado a la adopcion de
la mision, visién y los valores como lineamientos de largo plazo que sirven para definir
el rumbo que se desea imprimir a la empresa. A ellos conviene afiadir los fines, que
muchas empresas definen exactamente dentro de la misién y las politicas. Este conjunto
de lineamientos se denomina matriz estratégica (Francés, 2006, p. 37).

Por medio de la recopilacién del antes mencionado marco tedrico la empresa
ORGATEC podra utilizar el BSC como una herramienta de gestion para el
cumplimiento de los objetivos empresariales estrechamente relacionados con la mision

y visién empresarial, defiendo la estrategia a seguirse a corto y mediano plazo.

Las cuatro perspectivas del BSC se relacionan entre si para obtener un resultado actual
de la situacién de la entidad en el mercado, mediante el cual se puedan proporcionar las
medidas de monitoreo y correccién para la idonea agregacion de valor en productos y

servicios ofertados.
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CAPITULO I11: MARCO METODOLOGICO

3.1 IDEA A DEFENDER

La elaboracion de un modelo de gestion administrativa en base al cuadro de mando
integral para ORGATEC, Riobamba, Provincia de Chimborazo, contribuira al

cumplimiento de objetivos establecidos y la toma de decisiones.
3.2. VARIABLES

3.2.1 Variable Independiente

Direccionamiento estratégico.

3.2.2 Variable Dependiente

Medicion de la efectividad organizacional.

3.3. TIPO DE INVESTIGACION

Se va a aplicar una investigacion cualitativa ya que se revisara todos los procesos
internos de gestion de la entidad, su funcionamiento y su aporte a la consecucion de los
objetivos y a la vez también es cuantitativa ya que estd basada en los resultados
obtenidos los mismos que seran objeto andlisis e interpretacion de los estados

financieros.
3.3.1. Tipos de estudios de investigacion
3.3.1.1 Investigacion de campo

La recoleccién de datos de la organizacion se realizara mediante la investigacion de
campo, donde aplicamos diferentes técnicas como la observacion, entrevistas y
encuestas que serd aplicada al personal de los diferentes departamentos que laboran en
ORGATEC.
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3.3.1.2 Investigacion documental o bibliogréafica

A fin de que la investigacion sea sustentada bibliograficamente utilizaremos la
recoleccion de bases tedricas y conceptuales, las mismas que aportaran un

direccionamiento de la investigacion hacia la resolucion del problema.
3.3.1.3 Investigacion descriptiva

La investigacion descriptiva se aplicaré en la presente investigacion ya que por medio
de esta nos permite acceder a los datos necesarios para poder sustentar, profundizar y

solucionar las causas y efectos del problema.
3.4. POBLACION Y MUESTRA
3.4.1 Poblacion

La poblacién de la Organizacion Técnica Comercial, ORGATEC en la ciudad de
Riobamba durante el periodo fiscal 2015 fue de 14 trabajadores los cuales desarrollan
actividades multifuncionales tanto en el area administrativa conformada por 4 personas ,
el area operativa compuesta por 7 trabajadores y 3 personas en el area de ventas,

conformando asi el 100% de la poblacion de estudio.

3.4.4.2 Muestra

Se procedera a aplicarse como muestra el 100% de la totalidad de la poblacion.
3.5. METODOS, TECNICAS E INSTRUMENTOS

3.5.1. Métodos

Para la realizacion de la presente investigacion se utilizaran los siguientes métodos:
3.5.1.1 Método inductivo

Por medio de la observacion de caracteristicas particulares de la organizacion se podra
obtener una vision general de la informacién requerida para solucionar el problema

planteado en la presente investigacion.
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3.5.1.2 Método deductivo

Por medio de este método se podrd identificar variables y fendmenos de carécter general

que puedan afectar el objeto de estudio para llegar a conclusiones de caracter particual.
3.5.1.3 Método Descriptivo

La investigacion se realizard de forma descriptiva ya que este método permite
especificar los cuatro aspectos del cuadro de mando integral BSC como una herramienta

de gestion.
3.5.2. Técnicas
3.5.2.1 La Observacion

La observacion del entorno del estudio de campo permitird un anélisis de las actividades
que realiza ORGATEC, lo cual ayuda a disefiar y estructurar la investigacion y

determinar las interrogantes necesarias para las encuestas y entrevistas a realizarse.
3.5.3. Instrumentos
3.5.3.1 Encuesta

Por medio de la encuesta podremos tener un conocimiento claro sobre el punto de vista

del personal de la organizacién. (ANEXO 1)

RESULTADOS DE LAS ENCUESTAS APLICADAS AL PERSONAL DE
ORGATEC

Pregunta No. 1

TABLA N.1 ;Sabe usted cuéles son los objetivos estratégicos de ORGATEC?

ALTERNATIVAS FRECUENCIA PORCENTAJE
Sl 9 64%

NO 5 36%
TOTAL 14 100%

Fuente: ORGATEC
Fecha: Enero 2016
Elaborado por: Solange Quimis
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GRAFICO N. 1 ¢Sabe usted cuales son los objetivos estratégicos de ORGATEC?

ATERNATIVAS @SI @NO

64% 36%

SI NO

Fuente: ORGATEC
Elaborado por: Solange Quimis

Andlisis: Segun las encuestas realizadas observamos que el 64% conoce cuales son los

objetivos estratégicos, mientras que el 36% desconoce de la existencia de objetivos
estratégicos.

Pregunta No. 2

TABLA N. 2 ;Conoce cual es la mision y vision de ORGATEC?

ALTERNATIVAS FRECUENCIA PORCENTAJE
Sl 8 57%

NO 6 43%
TOTAL 14 100%

Fuente: ORGATEC
Fecha: Enero 2016
Elaborado por: Solange Quimis

GRAFICO N. 2 ¢ Conoce cuél es la Mision y Vision de ORGATEC?

ATERNATIVAS @SI @mNO

57% 43%

SI NO

Fuente: ORGATEC
Elaborado por: Solange Quimis
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Anélisis: EI 57% de los trabajadores conoce cudl es la mision y la vision de ORGATEC
mientras que el 43% no las conoce, mostrando que los trabajadores estan direccionados

en el trabajo que realizan.

Pregunta No. 3

TABLA N. 3 ¢ Contribuye usted al cumplimiento de la Mision, y Vision de ORGATEC?

ALTERNATIVAS FRECUENCIA PORCENTAJE
Sl 11 79%

NO 3 21%
TOTAL 14 100%

Fuente: ORGATEC
Fecha: Enero 2016
Elaborado por: Solange Quimis

GRAFICO N. 3 ¢ Contribuye usted al cumplimiento de la Mision, y Vision de ORGATEC?

ATERNATIVAS @SI @NO

79% 21%
57

SI NO

Fuente: ORGATEC
Elaborado por: Solange Quimis

Analisis: De acuerdo a los resultados el 79% de los encuestados afirman contribuir al
cumplimiento de la Mision y Vision de la organizacion mientras que el 21% afirma lo

contrario.
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Pregunta No. 4

se desenvuelve?

TABLA N. 4 ; Maneja usted indicadores para conocer y evaluar la gestion del &rea en que

ALTERNATIVAS FRECUENCIA PORCENTAJE
N 4 29%

NO 10 71%
TOTAL 14 100%

Fuente: ORGATEC
Fecha: Enero 2016
Elaborado por: Solange Quimis

GRAFICO N. 4 ¢ Maneja usted indicadores para conocer y evaluar la gestion del area en
gue se desenvuelve?

ATERNATIVAS @SI @NoO

71%

v

29%

SI NO

Fuente: ORGATEC
Elaborado por: Solange Quimis

Analisis: EIl 29% de los trabajadores manifestaron que manejan indicadores para medir

la gestion en el &rea donde se desenvuelven, mientras que 71% no lo hace.

Pregunta No. 5

TABLA N. 5 ;Considera usted conveniente establecer relaciones causa-efecto entre los

indicadores de los diversos departamentos de ORGATEC?

ALTERNATIVAS FRECUENCIA PORCENTAJE
Sl 14 100%
NO 0

TOTAL 14 100%

Fuente: ORGATEC
Fecha: Enero 2016
Elaborado por: Solange Quimis
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GRAFICO N. 5 ¢ Considera usted conveniente establecer relaciones causa-efecto entre los
indicadores de los diversos departamentos de ORGATEC?

ATERNATIVAS @SI @NO

100%

SI NO

Fuente: ORGATEC
Elaborado por: Solange Quimis

Analisis: Segun las encuestas realizadas el 100% de los encuestados manifiestan que se
deberia establecer una relacion causa-efecto entre los indicadores de los distintos
departamentos de ORGATEC, debido a que se daré solucion inmediata a los problemas
de crecimiento y expansion administrativa y financiera para el éptimo desempefio de

tareas.
Pregunta No. 6

TABLA N. 6 ¢Conoce usted que es un Cuadro de Mando Integral?

ALTERNATIVAS FRECUENCIA PORCENTAJE
Sl 8 57%

NO 6 43%
TOTAL 14 100%

Fuente: ORGATEC
Fecha: Enero 2016
Elaborado por: Solange Quimis
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GRAFICO N. 6 ¢ Conoce usted que es un Cuadro de Mando Integral?

ATERNATIVAS @SI BNO

57% 43%

v

SI NO

Fuente: ORGATEC
Elaborado por: Solange Quimis

Analisis: El 57% de los trabajadores conocen que es un Cuadro de Mando Integral,
mientras que el 42.86% desconoce de esta herramienta de gestion, mostrando que el
personal clave de la organizacién desconoce en su plenitud del manejo de esta
instrumento, ademas existiendo conocimientos previos por parte de la mayoria de los

trabajadores para la correcta aplicacion de la misma dentro de la organizacion.

Pregunta No. 7

TABLA N. 7 ¢ Cree usted que el disefio de un modelo de Cuadro de Mando Integral a la

gestién administrativa, permitira una optimizacion de recursos y una adecuada toma de

decisiones?
ALTERNATIVAS FRECUENCIA PORCENTAJE
Sl 10 71%
NO 4 29%
TOTAL 14 100%

Fuente: ORGATEC
Fecha: Enero 2016

Elaborado por: Solange Quimis
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GRAFICO N. 7 ¢Cree usted, que el disefio de un modelo de cuadro de mando integral a la
gestién administrativa, permitira una optimizacion de recursos y una adecuada toma de

decisiones?

ATERNATIVAS  @SI @NO

71% 29%
e

SI NO

Fuente: ORGATEC
Elaborado por: Solange Quimis

Analisis: De acuerdo a los resultados el 71% de los encuestados afirman que el disefio
de un modelo de cuadro de mando integral ayudara a una optimizacion de recursos y a
una adecuada toma de decisiones lo cual respalda la necesidad de esta de manera
inmediata, mientras que el 29% no esta de acuerdo por el hecho de desconocer el uso y

beneficios de esta herramienta de gestion.
Pregunta No. 8

TABLA N. 8 ¢ Cudles de estas perspectivas cree usted que es la mas importante?

ALTERNATIVAS FRECUENCIA | PORCENTAJE
Perspectiva Financiera 5 35%

Perspectiva del Cliente 5 35%

Perspectiva de Procesos Internos 1 7%

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento 3 23%

TOTAL 14 100%

Fuente: ORGATEC
Fecha: Enero 2016
Elaborado por: Solange Quimis
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GRAFICO N. 8 ;Cudles de estas perspectivas cree usted que es la mas importante?

BPORCENTAIE

352 35
-3

Perspectiva Perspectiva Perspectiva Perspectiva
Financiera del Cliente de Procesos de
Internos  Aprendizaje

y
Crecimiento

Fuente: ORGATEC
Elaborado por: Solange Quimis

Anélisis: Segun las encuestas realizadas las perspectivas mas importantes son la
financiera y la satisfaccién del cliente aunque se debe conocer que las cuatro
perspectivas del cuadro de mando integral son de manera equitativa relevantes; puesto
que en su conjunto mancomunado ayudan al cumplimiento de la planificacién

estratégica con eficiencia y eficacia.

Pregunta No. 9

TABLA N. 9 ;Coémo calificaria el clima laboral de ORGATEC?

ALTERNATIVAS FRECUENCIA PORCENTAJE
EXCELENTE 10 71%
BUENO 4 29%
MALO 0 0%
TOTAL 14 100%

Fuente: ORGATEC
Fecha: Enero 2016
Elaborado por: Solange Quimis
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GRAFICO N. 9 ;C6mo calificaria el clima laboral de ORGATEC?

BPORCENTAIJE

EXCELENTE BUENO

MALO

Fuente: ORGATEC
Elaborado por: Solange Quimis

Anélisis: Conforme a las respuestas el 71% d

e los trabajadores manifiestan que el

clima laboral es excelente y el 29% lo califican como bueno, mostrando que existe

compafierismo Yy trabajo en equipo dentro de la e

Pregunta No. 10

mpresa.

TABLA N. 10 ;En ORGATEC se trabaja por resultados?

ALTERNATIVAS FRECUENCIA PORCENTAJE
Sl 14 100%
NO 0 0%
TOTAL 14 100%

Fuente: ORGATEC
Fecha: Enero 2016
Elaborado por: Solange Quimis

GRAFICO N. 10 ¢En ORGATEC

se trabaja por resultados?

ATERNATIVAS

100%

@SI @No

0%

e

SI

NO

Fuente: ORGATEC
Elaborado por: Solange Quimis
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Analisis: EI 100% afirma que la empresa trabaja por resultados, los mismos que se ven
reflejado en el cumplimiento de las asesorias y auditorias eléctricas, conjuntamente con

las ventas constantes en la organizacion.

Cabe resaltar que los resultados no son medidos de manera cuantitativa y cualitativa por

medio de correctas herramientas que son indicadores.

Pregunta No. 11

TABLA N. 11 ;En ORGATEC existen programas de capacitacion para mejorar el

desemperio laboral y su desarrollo profesional?

ALTERNATIVAS FRECUENCIA PORCENTAJE
Sl 3 21%

NO 11 79%
TOTAL 14 100%

Fuente: ORGATEC
Fecha: Enero 2016
Elaborado por: Solange Quimis

GRAFICO N. 11 ;En ORGATEC existen programas de capacitacion para mejorar el
desemperio laboral y su desarrollo profesional?

ATERNATIVAS @SI mNO

SI

Fuente: ORGATEC
Elaborado por: Solange Quimis

Anélisis: De acuerdo a las encuestas realizadas el 79% de los trabajadores afirman que
la empresa no cuenta con programas de capacitacion para mejorar el desempefio laboral
y el 21% indica que ORGATEC si cuenta con un programa de capacitacion, mostrando
gue no se motiva el crecimiento de los trabajadores con conocimiento e innovacién para

presentar resultados positivos dentro de la empresa.
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Pregunta No. 12

TABLA N. 12 ¢Los canales de comunicacion son abiertos dentro de la empresa para el

cumplimiento a tiempo de las obligaciones asignadas?

ALTERNATIVAS FRECUENCIA PORCENTAJE
N 12 86%

NO 2 14%
TOTAL 14 100%

Fuente: ORGATEC
Fecha: Enero 2016
Elaborado por: Solange Quimis

GRAFICO N. 12. ¢Los canales de comunicacion son abiertos dentro de la empresa para el

cumplimiento a tiempo de las obligaciones asignadas?

ATERNATIVAS @SI mNO

Fuente: ORGATEC
Elaborado por: Solange Quimis

Anélisis: Como resultado el 86% de los encuestados afirman que existen canales de
comunicacion abiertos entre los diferentes niveles jerarquicos y el 14% dijo lo contrario
debido a retrasos en dar oido a sus requerimientos puesto que los medios tecnolégicos
utilizados para la comunicacién no son los mas adecuados ya que en su mayoria se

realizan de manera verbal.
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Pregunta No. 13

TABLA N. 13. ¢ La toma de decisiones del Gerente de ORGATEC es oportuna y eficiente?

ALTERNATIVAS FRECUENCIA PORCENTAJE
Sl 6 43%

NO 8 57%
TOTAL 14 100%

Fuente: ORGATEC
Fecha: Enero 2016
Elaborado por: Solange Quimis

GRAFICO N. 13 ¢La toma de decisiones del Gerente de ORGATEC es oportunay

eficiente?

ATERNATIVAS @SI @NO

43%

SI

Fuente: ORGATEC
Elaborado por: Solange Quimis

Analisis: El 43% de los trabajadores dicen que la toma de decisiones del Gerente es
oportuna y eficiente, mientras que el 57% manifiesta lo contrario debido a que el
gerente constantemente viaja y no se lo puede encontrar para la toma de decisiones
importantes dentro de la empresa, ademas de cambios relevantes en los trabajos a

realizarse por los clientes en cuanto a servicios prestados.

Ademas de que el uso de indicadores podria monitorear el resultado eficiente de las

decisiones de gerencia.
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Pregunta No. 14

TABLA N. 14. ; Cuenta con las herramientas tecnoldgicas necesarias para cumplir con su
trabajo de manera oportuna?

ALTERNATIVAS FRECUENCIA PORCENTAJE
N 7 50%

NO 7 50%
TOTAL 14 100%

Fuente: ORGATEC
Fecha: Enero 2016
Elaborado por: Solange Quimis

GRAFICO. 14. ;Cuenta con las herramientas tecnoldgicas necesarias para cumplir con su
trabajo de manera oportuna?

ATERNATIVAS @SI @NO

SI

Fuente: ORGATEC
Elaborado por: Solange Quimis

Analisis: De acuerdo a las encuestas realizadas el 50% de los trabajadores dicen que
cuentan con las herramientas tecnolégicas necesarias y actualizadas para desempefiar su
trabajo mientras que el otro 50% afirma que los programas utilizados no se encuentran
actualizados para el correcto desenvolvimiento, existiendo retrasos en el cumplimiento

de sus obligaciones laborales.
3.5.3.2 Entrevista

La entrevista nos permite tener accesos a informacion necesaria para poder determinar
la situacién actual de la empresa desde un enfoque administrativo, por tal razon la
entrevista sera aplicada a la gerencia de ORGATEC. (ANEXO 2)
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Investigador: Solange Quimis
Encuesta dirigida: Ingeniero Armando Portalanza - Gerente de ORGATEC

Objetivo: Recopilar informacion que ayude a la investigacion sobre la elaboracion de
un modelo de gestion administrativa en base al Cuadro de Mando Integral para
ORGATEC, Riobamba, provincia de Chimborazo.

Pregunta 1
¢ Qué significa para usted contar con una planificacion estratégica?

Significa saber hacia donde y como llegar a un suefio deseado es decir contar con los
elementos suficientes de direccionamiento de una institucién, y no solamente quedarse
en la solucion de problemas cotidianos sino tener una vision futurista de la institucion,
pensar antes de hacer las cosas pero con una visién de largo plazo y sobre todo

establecer una estrategia de cambio.
Pregunta 2
¢ Qué tipo de seguimiento le dan al plan estratégico?

Por medio del crecimiento econdémico y el incremento de contrataciones
conjuntamente con la adquisicion de material para la venta dentro del almacén y la
bodega se puede tener una idea de si se estdn cumpliendo con el plan estratégico

planteado como empresa.
Pregunta 3
¢ Qué mecanismos emplean para dar cumplimiento a sus objetivos?

En este momento como empresa las contrataciones y adquisiciones de material dentro
de la organizacion se efectuan en base a un crecimiento paulatino, puesto que estamos
realizando nuestras actividades en base al cumplimiento de nuestra misién y vision
como empresa dentro del mercado local, tomando las medidas correctivas segln se
presenten para el cumplimiento oportuno de nuestros objetivos como organizacion

comercial.
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Pregunta 4

¢Con que importancia es tomado en la actualidad el tema de indicadores de

gestion?

Todavia no hay una conciencia real en los funcionarios de la importancia que tienen
los indicadores puesto que no se trabaja de manera periddica con ellos para medir de

manera exacta el crecimiento de la empresa.
Pregunta 5

¢Cuales cree usted que son los aspectos mas importantes a tener en cuenta al

momento de implementar indicadores de gestion en ORGATEC?

Primero debemos saber o conocer que variable queremos medir dentro de la empresa,
luego cuantificar la variable idoneamente y ponderar el tiempo para el cumplimiento

de dicha variable
Pregunta 6
¢Con que tipos de control interno cuenta ORGATEC?

El control interno se efectia por medio de los jefes departamentales y se monitorea el

mismo al verificar el cumplimiento de tareas asignadas en los tiempos establecidos.
En cuanto a indicadores la empresa no se rige bajo los mismos.

Pregunta 7

¢Como es el clima organizacional dentro de ORGATEC?

El clima laboral es dptimo, existe una excelente comunicacion interdepartamental
aunque esta se efectia de manera fisica excluyendo en su mayoria el uso de

mecanismos electronicos a diferencia del teléfono.
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Pregunta 8

¢Se lleva un control riguroso sobre el tiempo que conlleva la realizacion de las

distintas actividades en los diferentes departamentos?

Todavia no tenemos establecido un sistema de seguimiento y de gestion de las

actividades especificas, este es un tema pendiente para su realizacion.
Pregunta 9
¢ Qué factores considera importantes para el desarrollo de la empresa?

Lo mas importante dentro de la empresa es que los trabajadores estén plenamente
involucrados con la razén de ser de la misma, es decir su mision, vision y objetivos ya

que estos proporcionaran el camino a seguir al efectuar las actividades cotidianas.

El hecho de que el personal en los distintos cargos este orientado al cumplimiento de
sus funciones por el deseo de que la empresa crezca y no el simple hecho de cumplir

con sus tareas por obligacién hacen un cambio radical como empresa.
Pregunta 10
¢ Qué factores impiden el desarrollo empresarial de ORGATEC?

La competencia existente en el mercado local con la diferencia en precios y el retraso
en la entrega de instalaciones en los tiempos pactados puesto que en los Gltimos afios
no se efectuado una adquisicion de nueva tecnologia que facilite la realizacion de los
mismos, ademas de que nuestros pedidos de suministros y materiales no nos es

estregada a tiempo lo cual conlleva los retrasos antes mencionados.
Pregunta 11

¢De qué manera cree usted que ayudaria a ORGATEC el contar con un cuadro

de mando integral?

Seria de suma ayuda puesto que el mismo podria proporcionarnos los indicadores para
medir de manera paulatina el crecimiento en las diferentes areas de la empresa ademas
nos podria ayudar a conocer cual es nuestra realidad como organizacion dentro del

mercado, asi también como las debilidades que debemos convertir en fortalezas.
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Al momento no contamos con un cuadro de mando integral por lo que como se
menciond con anterioridad las mediciones se basan en el crecimiento del trabajo y las

ventas.
Pregunta 12

¢Cuén importantes son para usted los indicadores financieros dentro de la

empresa?

La aplicacion de los indicadores financieros son muy importantes dentro de
ORGATEC porque esto nos ayuda a medir la evoluciéon financiera de todas las
variables econémicas que estan implicitas dentro de la recaudacién, nivel de

endeudamiento, cartera vencida, y sobre todo de los ingresos de la empresa.
Pregunta 13
¢ Con cuanta frecuencia se efectian capacitaciones al personal?

Las capacitaciones del personal no estan a cargo de la empresa, el personal que labora
en este momento conoce a cabalidad cuales son las actividades que deben realizar en
sus cargos, contamos con experiencia en las distintas areas asi que no se tiene al
momento la necesidad de ensefiar a nuevo personal el correcto manejo de las maquinas

y el orden correcto de las actividades a efectuarse.
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CAPITULO IV: MARCO PROPOSITIVO

4.1 METODOLOGIA PARA EL ANALISIS DE RESULTADOS

El procedimiento que se desarrollara a continuacion toma en cuenta las
recomendaciones realizadas por los autores del cuadro de mando integral BSC, Robert
Kaplan y David Norton (2000).

La descripcion de este procedimiento esta realizada desde un ambito conceptual, tedrico
y practico, incluyendo el disefio de un cuadro de mando integral como herramienta de
control y comunicacion que ayudara a la implementacién estratégica involucrando al
personal, medir el desempefio, asignar recursos y establecer planes de accion por parte

del gerente dentro de la organizacion para lograr los propoésitos establecidos.

El andlisis es debido a que ORGATEC necesita innovar su modelo institucional con un
proceso de mejoramiento de productos, servicios y procesos.

4.2. PROPUESTA
4.2.1. Procedimiento para la elaboracion del cuadro de mando integral

Kaplan y Norton en su libro Cuadro de Mando Integral, The Balanced Scorecard,
propone los pasos a seguir para la implementacién del Cuadro de Mando Integral como
lo ilustra el Cuadro N. 6, conociendo que este procedimiento es flexible, pudiendo
adaptarse y vincularse con las actividades de control provenientes de la planificacion

estratégica de la organizacion.
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CUADRO N. 6 Procedimiento para la elaboracion del CMI

1. Introduccion al . 3. Estudio de las
Cuadro de Mando —> Zblriségidzlgccilgnla —> técnicas de
Integral g informacion
| \ |
|
\
4. Eleccion del s 5. Adiestramiento s 6. Elaboracion del
equipo guia del equipo guia Mapa Estratégico
| \ |
|
\Z
. o 8. Establecimiento 9. Disefio del
7Ih(|jji§:g§rg§ —>  de los objetivos —> Cuadro de Mando
estratégicos Integral
| \ |

FUENTE: Elaboracién de Cuadro de Mando Integral. Kaplan & Norton
ELABORADO POR: Solange Quimis

4.2.1.1 Introduccion al Cuadro de Mando Integral

En general las empresas adoptan el CMI debido a toda una variedad de motivos,
incluyendo la clarificacidn sobre la estrategia, enfocar las iniciativas de cambio en las
organizaciones, el desarrollo de capacidades de liderazgo en las unidades estratégicas de
negocio o conseguir la coordinacion y ahorros en multiples unidades.

El CMI alinea y apoya los procesos claves de la organizacion para el funcionamiento de
los procesos internos; los mismos que dependen de la existencia de los recursos fisicos
y personas capacitadas, por lo tanto la seleccion, desarrollo y formacién de personas es
tan importante como una correcta eleccion en la adquisicion de bienes para el desarrollo
de las actividades en ORGATEC generando asi una ventaja competitiva a nivel

nacional.
4.2.1.2 Estudio de la organizacion

En este paso se analiza a la organizacion, proporcionando asi la informacion suficiente
para conocer su naturaleza, productos y servicios que oferta, para asi poder analizar
como la elaboracion de un cuadro de mando integral ayudara en todos los niveles de
ORGATEC.
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CUADRO N. 7 Datos generales de ORGATEC

Nombre de la Institucion:

La Organizacion Técnica Comercial,
ORGATEC

Rama de Actividad: Venta de material eléctrico y prestacion de
servicios profesionales afines.

Pais: Ecuador

Provincia: Chimborazo

Ciudad: Riobamba

Direccion: Guayaquil 28-15 y Rocafuerte

Gerente General:

Ing. Armando Portalanza

Fecha de creacion:

14 de octubre de 1992

Teléfono:

(03)2963-134

Email:

armandoportalanza@andinanet.net

FUENTE: Empresa ORGATEC
ELABORADO POR: Solange Quimis

GRAFICO. 15 Ubicacién de ORGATEC

FUENTE: Google Map. Empresa ORGATEC

4.2.1.2.01 Mision

Ser una empresa generadora de proyectos eléctricos, servicios complementarios
técnicos y que comercializa material eléctrico especializado para distribuidores,
ferreterias, entidades publicas, privadas y personas naturales, sustentados en una
conducta empresarial ética, una filosofia de mejoramiento continuo y de preservacion
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ambiental, que le permite a ORGATEC ser competitiva en el mercado nacional,
aportando con la mejor relacion costo — beneficio a los clientes, rentabilidad,

oportunidad de desarrollo de los colaboradores.
4.2.1.2.02 Vision

ORGATEC tiene como visién ser una empresa competitiva en el mercado, en el
desarrollo de proyectos eléctricos en Riobamba y comercializacion de material
eléctrico, con el mejoramiento continuo, proyectandose a realizar importaciones directas
a través de transacciones comerciales con medios tecnologicos dindmicos para un
servicio efectivo a los clientes, haciendo de la calidad una norma de vida tanto de los

directivos como de los operarios al demostrar excelencia.
4.2.1.2.03 Valores
Los valores de la empresa ORGATEC son:

Calidad.- Tener nuestros productos de las mejores marcas y calidades garantizando el

correcto funcionamiento de los mismos.

Precios.- Tener precios competitivos, ofreciendo a nuestros clientes una ptima relacion

costo-beneficio de acuerdo a las condiciones del mercado.

Rapidez y fiabilidad.- Nuestro compromiso es cumplir bajo cualquier circunstancia
con los plazos acordados, evitando cualquier molestia a los clientes.

4.2.1.2.04 Organizacion

La empresa ORGATEC, esta organizacionalmente compuesta por los siguientes niveles:

nivel gerencial, nivel ejecutivo, nivel asesor y nivel operativo.
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GRAFICO N. 16 Organigrama estructural de la Empresa ORGATEC

FUENTE: Empresa ORGATEC
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4.2.1.2.05 Productos que comercializa

Se presenta a continuacion la clasificacion resumida de las lineas de productos de
ORGATEC, las mismas que se encuentran ordenadas alfabéticamente tomando en
cuenta que primero se debe ubicar el nimero de la Linea, para luego continuar con el
numero del GRUPO (marca), y finalmente ver el rango del producto que se desee al

momento de realizar una transaccion de compra-venta.

LINEA 001: Accesorios de conductores

LINEA 004: Accesorios eléctricos (piezas)

LINEA 007: Aisladores, postes y otros

LINEA 010: Aparatos de control, proteccion de potencia y componentes
LINEA 013: Autématas programables y accesorios

LINEA 016: Centros de carga, gabinetes y componentes

LINEA 019: Conductores de aluminio, cobre, telefénicos, coaxial, datos, otros y

extensiones eléctricas

LINEA 022: Dialogo hombre-maquina y componentes

LINEA 025: Ductos y accesorios

4.2.1.2.06 Clientes

La empresa ORGATEC, cuenta con una cartera de clientes los mismos que son:

e Alvarado Alvarado Luis Enrique

Balseca Besantes Maria del Pilar

Borja Cevallos Adrian Raul

Brito VVaca Rosario

BVB INGENIEROS S.A.

Cantos Castillo Romulo Ivan

CASA BRITO
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CASA MADRE HERMANAS MARIANITAS

Cascante Paredes Walter Enrique

e Casco Manzano Jorge Vladimir

e CEBYCAM-CES

e CHF INGENIERIA

e Chimborazo Aucancela Sergio Patricio

e COSMACOR S.A.

e COVIPAL CIA. LTDA.

e DARKMATRAFFIC CIA. LTDA

e DEYANEIRA S.A

e EMPRESA ELECTRICA RIOBAMBA S.A.

e EMPRESA PUBLICA CEMENTERA DEL ECUADOR
e EMPRESA PUBLICA FERROCARRILES ECADOR
e FASTNET CIA. LTDA.

e FOPECAS.A

e GLOFFICE GLOBAL OFFICE CIA LTDA

e Granda Zufiiga Marco Antonio

e HIDALGO E HIDALGO S.A

e |.E.S.S. HOSPITAL DE RIOBAMBA

e KEY& SOL

e LATINOAMERICANA DE COMPUTADORAS & SISTEMAS CIA. LTDA.
e LLANTASIERRA S.A.

e LYREC CIA. LTDA.

¢ MOCEPROSA S.A

e NUVINAT S.A.

TEC EMPRESA C.A.

e TELEHISPANA DE SERVICIOS CIA. LTDA.
e TUBASEC C.A.
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4.2.1.2.07 Proveedores

Los principales proveedores de la empresa ORGATEC son:

RAZON SOCIAL RUC DIRECCION FONO CIUDAD
ACUNA LUIS 1705537924001 | JORGE JUAN N31-11Y 22529781 | QUITO
RUPERTO MURGEON
AINSA S.A. 0992233761001 | AV. GALOPLAZA LASSO QUITO

N64-110 Y JOSE DE
AMESABA
ALMACEN 0992121149001 | LUIS URDANETA # 1414 | 42283126 | GUAYAQUIL
ELECTRICO HAZ Y AV DEL EJERCITO
S.A.
AMERICANLED 1091736574001 | RIO SANTIAGO 4-71Y 62608741 | IBARRA
S.A. RIO PASTAZA
ARMIJO ALDAZ 1717535312001 | MARISCAL SUCRE 23201294 | QUITO
MARIBEL ANTONIO DE ULLOA
ALEXANDRA N31-138 Y AV. MAR
ASIAELECTRIC 1792222613001 | LIZARDO BECERRA S/N | 022821421 | QUITO
S.A. Y PANAMERICANA
NORTE KM 15
BENITEZ TAPIA 1705144648001 | AMERICA ANTONIO QUITO
MARIA DEL ULLOA N31-181Y AV
CARMEN MARINA DE JESU
CHACON 1705531364001 | NULTI S9-68 Y MUISNE 022648615 | QUITO
HERRERA
CARLOS HUGO
COMELEC S.A 0992421150001 | VIA A DAULE KM 10.5 423702700 | GUAYAQUIL
S/N LOS VERGELES
DIPRELSA S.A. 0990714762001 | CALLE MANUEL NAJAS | 022800605 | QUITO
Y AV.JUAN DE SELIS
EL MAGNETICO 0992739975001 | AV J. T. MARENGO KM 42240065 | QUITO
CIALTDA 1.5JUNTO A DICENTRO
ELECTRIC 1791380150001 | LA CONCEPCION RIO 22438098 | QUITO
SUPPLY & CIA. PALORA OE3-33Y

AV.AMAZONAS
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ELECTRO CABLES | 0990553742001 | PANAMERICANA NORTE | 22829112 | QUITO

CA KM 14 1/2 Y VITERI

ESACERO S.A 1791361342001 | PANAMERICANA NORTE | 22824046 | QUITO
KM 14 1/2 Y PASAJE
CENEPA

INCABLE S.A. 0990562091001 | LOTIZACION GUAYAQUIL
INMACONSA MZ.16 SL
07 CALLE LOS CIRUELO

INCOREACABLES | 1792256178001 | SABANILLA Oe3-272'Y 022298221 | QUITO

CIA. LTDA. PEDRO BOTO

INELBA C.A 0991244220001 | SECTOR FERIAS DE 42277977 | QUITO
DURAN SOLAR 17

INPROEL S.A 0990020264001 | LM 15.5 SIN VIA A 45012278 | GUAYAQUIL
DAULE

INSELEC CIA 1790319520001 | AV. DE LOS ARUPOS E1- | 22807475 | QUITO

LTDA 170 Y PANAM. NORTE
KM 5%

IPAC S.A. 0991344004001 | AV.ATAHUALPA No 53 032587157 | AMBATO
BARRIO LA ESPERANZA

MARRIOTT S.A 0990247595001 | SAMBORONDON VIA A 42830423 | GUAYAQUIL
SAMBORONDON KM 1.5
PRINCIPAL S/N

MAVIJU S.A. 0992656972001 | VIA A DAULE KM 4 1/2 042003220 | GUAYAQUIL
AV.PRIMERA N 103

SUMELEC 0990963045001 | HOMERO SALAS OE6-256 | 022270015 | QUITO

Y ZAPAROS

FUENTE: Empresa ORGATEC
ELABORADO POR: Solange Quimis

4.2.1.2.08 Analisis FODA

La matriz FODA es una herramienta que nos permite conocer y evaluar de manera

sistemética la condicion actual de la organizacion por medio de cuatro variables

principales, las cuales son; sus fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas del

entorno en el que se encuentra, con el fin de proponer acciones correctivas, adaptando la

empresa a los cambios en el mismo y fortaleciendo la capacidad de competir con otras

organizaciones.
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CUADRO N. 8 Matriz FODA

ORGANIZACION TECNICA COMERCIAL “ORGATEC”
Diagndstico matriz FODA

FACTORES INTERNOS

FORTALEZAS

INCIDENCIAS

Liderazgo gerencial y clima laboral
adecuado

Se controla las tareas asignadas al personal y
las dirige hacia su consecucion.

Fidelidad de clientes y proveedores.

El volumen de ventas se mantiene estable,
ademas de contar con la mercaderia requerida
a tiempo con precios establecidos.

Infraestructura adecuada

Facilita la realizacion éptima de las tareas
asignadas al personal.

Perfil del recurso humano acorde a los
requerimientos de los diferentes puestos de
trabajo

Profesionales con actitud de cambio e
identificados con los objetivos institucionales.

Trabajo en equipo

Las tareas se realizan en los tiempos
establecidos con ayuda mutua del personal
requerido manteniendo una cadena de valor;
fomentando el desarrollo de la organizacion.

DEBILIDADES

INCIDENCIAS

Falencia en los canales de comunicacion.

Retraso en el cumplimiento en el tiempo
delimitado de informes, actas y demés
material administrativo.

Incorrecta delimitacion de funciones.

Sobrecargo en las funciones de gerencia.

No cuenta con una planificacién
estratégica.

No se puede controlar, medir y evaluar el
crecimiento administrativo y econémico.

Implementacién tecnolégica.

La facturacidn se realiza de manera manual y
el programa informatico utilizado es
deficiente provocando molestias en los
clientes y el adecuado control de los
movimientos financieros.

Falta de cultura empresarial.

La empresa no es posesionada como
competitiva en el mercado nacional debido a
la ausencia de una planificacion y control de
actividades.
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FACTORES EXTERNOS

OPORTUNIDADES INCIDENCIAS

Expansion de un desarrollo local. Participacion en los procesos de desarrollo
local, procurando la generacién de nuevas
alternativas productivas y perspectivas de

negocio.
Fortalecimiento en diferentes nichos de Incremento de clientes que requieran material
mercado. eléctrico, auditoria y asesoria eléctrica a nivel

local y nacional.

AMENAZAS INCIDENCIAS

Panorama econémico — politico incierto. Incertidumbre de posibles acciones con
respecto a nuevos reglamentos, normas y
leyes que afecten el desenvolvimiento de la

empresa
Crecimiento de comercio informal; La especulacién de precios hace que la
competencia. empresa se vea afectada al no poder controlar

ventas informales

FUENTE: ORGATEC
ELABORADO POR: Solange Quimis

La matriz FODA nos proporciona una Vvision general de las debilidades que se

convierten en puntos focales de mejora.
4.2.1.3 Estudio de las técnicas de informacion.

Con el fin de elaborar el Cuadro de Mando Integral, se evalué las condiciones
materiales de las Tecnologias de la Informacion que dispone “ORGATEC”, dando
como resultado que se cuenta con tecnologia adecuada para el debido control y
monitoreo por medio de equipos tecnoldgicos existentes en la empresa una vez que se

desee implementar el Cuadro de mando Integral.
4.2.1.4 Eleccién del equipo guia

Para el disefio del Cuadro de Mando Integral segin Kaplan y Norton lo primero que se
debe hacer es medir; “La medicion es el primer paso para el control y la mejora, si no se
puede medir algo, no se puede entenderlo, si no se entiende, no se puede controlar, si no

se puede controlar, no se puede mejorar”.
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Para elaborar el Cuadro de Mando Integral se contara con el apoyo de las siguientes

personas debido a sus competencias.

CUADRO 9. Equipo guia de ORGATEC

Ing. Wilson Arévalo Arévalo Director de trabajo de titulacion
Ing. Hernan Villa Sanchez Miembro de trabajo de titulacion
Solange Quimis Aspirante

Ing. Eléctrico Armando Portalanza Gerente

ELABORADO POR: Solange Quimis

4.2.1.5 Adiestramiento del equipo guia

Para la elaboracion del Cuadro de Mando Integral el equipo de trabajo debe ser
capacitado en cuanto al tema, por tal motivo se realizd un conversatorio el dia 05 de
febrero del 2016 con la participacion del gerente y los trabajadores, con la finalidad de

tener conocimiento y obtener informacién relacionada a la investigacion.

Se utiliz6 material escrito, el mismo que se facilité al personal con la temética de
Estrategias y planes para la empresa mediante el cuadro de Mando Integral el mismo

que facilito la explicacion, promoviendo el interés de gerencia y del personal.
4.2.1.6 Elaboracion del Mapa Estratégico
Segun Martinez & Milla (2012) dicen que:

El Mapa Estratégico proporciona un modo simple, coherente y uniforme con el cual se
puede describir la estrategia de una empresa, con la finalidad de poder establecer
objetivos e indicadores, lo que se torna mas importante, poder gestionarlo. De este
modo el mapa estratégico se convierte en el eslabon faltante entre la formulacién de la

estrategia y su ejecucion.
Segun Frances (2006) dice que:

El Mapa Estratégico o diagrama de causa-efecto esta constituido por un conjunto de

objetivos estratégicos ubicados en cuatro perspectivas del cuadro de mando integral,
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accionistas, clientes, procesos y capacidades, conectados por relaciones. No hace

referencia estrategia de diversificacion corporativa (p. 233).

Por medio de la formulacién de un Mapa Estratégico se podra determinar claramente los
objetivos y las estrategias de la Organizacion Técnica Comercial “ORGATEC”.

CUADRO N. 10 Matriz de Perspectivas

PERSPECTIVA FINANCIERA

OBJETIVOS ESTRATEGICOS METAS
e Activos circulantes
Optimizar los recursos financieros e Pasivo circulante
existentes e Ingresos corrientes
e  (Gastos corrientes
Obtener equipamiento adecuado para e Nuevos proyectos de inversién
la realizacion de las actividades de
comercio
PERSPECTIVA DEL CLIENTE
OBJETIVO ESTRATEGICO METAS
e  Cumplir con las expectativas del cliente.
Maximizar la satisfaccion del cliente. e Proporcionar productos eléctricos de calidad.
e  Generar servicios de calidad en asesoria y auditoria
eléctrica.
PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

OBJETIVOS ESTRATEGICOS METAS
Potenciar modernos productos y e Analizar y evaluar la planificacion estratégica
servicios e Adoptar una gestion administrativa en base a

indicadores

Verificar el ordenamiento y la imagen e Implementar sefialética adecuada a ORGATEC.

e  Verificar puestos vacantes

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

OBJETIVOS ESTRATEGICOS METAS
e  Capacitaciones constantes de personal
Capacitar y actualizar al personal e Relacionar el puesto de trabajo con el perfil del
trabajador

e El personal debe conocer la misidn, visién y
objetivos empresariales

Promover la cooperacion entre e  Convenios con instituciones publicas y privadas
organizaciones

Adquirir y actualizar Técnicas de e  Capacitaciones sobre TIC's

Informacion y Comunicacion que e Adecuada documentacion y archivo de la
ayuden a la gestion informacion.

e Canales de comunicacion adecuados
e Motivacion laboral

FUENTE: ORGATEC
ELABORADO POR: Solange Quimis
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Para la determinacion de los indicadores necesarios se debe realizar un mapa estratégico
en el cual se identifica de manera visual las estrategias de la Organizacion Técnica

Comercial ORGATEC desde las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral.
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CUADRO N. 11 Mapa Estratégico ORGATEC

ORGANIZACION TECNICA COMERCIAL "ORGATEC"

Optimizar los recursos financieros _::}— —

————  Estrategia Financiera -,

Proporcionar productos eléctricos de
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N KRN LR
|
|
|
|
!
|
|
\

T
P
= | Activos circulantes \
¢ : Nuevos proyectos de mversion N \.\
E Actvos circulante \\\ e
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£ L2 adecuado
4
E Gastos comrentes
Cumplr con bs expectativas del /" Maxinizr lasatisfaccidn Generar servichs de calidad en

cliente. N del cliente T assorh yaudioria eléetrica,

calidad.
¥ ______Y_______
: ( Potenciar modernos - Estrategia de " YVerificar ¢l ordenamients
| T Desalrn?llo y y la imagen s
» Crecimiento

/ . productos yservicios

Analizar y evaluar la
planificacion estratégia Estrategia de
Innovacion

Adoptar una gestion
administrativa en basea
dicadores

i =

Tmpkmentar sefiaktica ‘

Verificar puestos vacantes

!. Tm—

A Capacitar y Estrategia Estrﬂtegial ,de l‘ Adquirir y actualizar . Estrategia
. actualizar al ¥ de Capital Cooperacion ' técnicas de informacion 7 de Capital
A personal J/ ! ¥ comunicacion /
S . : — ‘I‘ __-_--_--_ _--_--___.__.--‘
g ] S T
N Capacitaciones al personal Promover la N ‘ Capacttaciones sobre TIC's
cooperacin J \
Puestos de g:fgllo acorde al — Adecuada documentacion y
|

Conocer b misidn y vision

Convenios msttucionales

TPEIRESEEOC TV A TS o 1200
)

archivo

\ Canales de commnicacion adecuados

MotivacHin laboral

FUENTE: ORGATEC
ELABORADO POR: Solange Quimis
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4.2.1.7 Disefio de Indicadores
Segun Franceés (2006) dice que:
Los indicadores pueden ser: Operativo o Estratégicos.

Los Indicadores Operativos, permiten determinar el desempefio de las actividades
permanentes en los planes operativos de la empresa. Puede incluir los indicadores de
cantidad, calidad y eficiencia o desempefio, por medio de los indicadores operativos
permiten calcular los indicadores estratégicos. Los indicadores estratégicos estan
asociados a los objetivos estratégicos y permiten medir el logro de estos (p. 54).

Para la determinacion de los indicadores nos formulamos las siguientes preguntas:

e /Qué quiero medir?
¢ ;A qué nivel de profundidad se quiere llegar?
e ;Con informacion se cuenta?

¢ ;De donde se obtendra la informacién necesaria?
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TABLA N. 15 Indicadores - Perspectiva financiera

NOMBRE DEL FORMULA DEL INDICADOR UNIDAD | FRECUENCIA | ESTANDAR FUENTE INTERPRETACION
INDICADOR DE
MEDIDA
Estados Mide la capacidad
Financieros financiera de la empresa
. 0 0
Impacto de los Gastos I;)zﬂetraaonles + 100 % Anual 100% para solventar sus gastos
entas ili
é Gastos Contabilidad financieros y la
L .
5 capacidad de
<Z,: recapitalizarse y
pd
o distribuir sus utilidades
<
2>
5 Liquidez Activo Corriente Unidad Anual 1 Estados Permite medir el cash
e Pastvo Corriente Financieros | flow de la empresa en un
(%]
% periodo determinado
o Contabilidad
Endeudamiento Pasivo Unidad Anual 1 Estados Mide la utilizacion de
Patrimonio Financieros | recursos de terceros para
financiar una actividad y
Contabilidad

aumentar la capacidad

operativa de la empresa.

FUENTE: ORGATEC
ELABORADO POR: Solange Quim
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TABLA N. 16 Indicadores - Perspectiva del cliente

PERSPECTIVA CLIENTE

NOMBRE UNIDAD
DEL ) DE ) )
INDICADOR FORMULA DEL INDICADOR MEDIDA FRECUENCIA | ESTANDAR FUENTE INTERPRETACION
Mide la satisfaccion
del cliente frente a los
Satisfaccion del # de respuestas positivas £ 100 % Mensual 100% Administracion productos y servicios
cliente Total de respuestas
ofertados por
ORGATEC
Mide en porcentaje el
cumplimiento de los
servicios eléctricos
Cumplimiento # de asesorias y auditorias realizadas a tiempo % Anual 100% Secretaria - que oferta, conociendo
de servicios Total de asesoria y auditorias solicitadas Gerencia asi posibles retrasos lo
+100 que ocasiona
descontento en los
clientes.

FUENTE: ORGATEC
ELABORADO POR: Solange Quimis
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TABLA N. 17 Indicadores - Perspectiva procesos internos

DEL FORMULA DEL INDICADOR DE FRECUENCIA | ESTANDAR FUENTE INTERPRETACION
INDICADOR MEDIDA
3 Permite medir el
& | Planificacion Metas alcanzadas cumplimiento de la
L ) — * 100 % Anual 100% Gerente o
E | estratégica Metas planificadas planificacion
o estratégica
o
%)
L
8 Mide el cumplimiento
o .
2 Sefialética establecida para la empresa de normativa de
> . Cumplimiento de la sehalética establecida o N control acorde a la
= Sefialética % Mensual 100% Administracion
8 * 100 naturaleza de la
é empresa en cuanto a la
W sefialética
# Puestos establecidos en el oeganigrama Mide el nimero de
Puestos # Puestos ocupados en el organigrama . . puestos vacantes
% Mensual 100% Administracion )
vacantes * 100 existentes en

ORGATEC.

FUENTE: ORGATEC

ELABORADO POR: Solange Quimis
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TABLA N. 18 Indicadores - Perspectiva crecimiento y aprendizaje

PERSPECTIVA DE CRECIMIENTO Y APRENDIZAJE

Clima Laboral

Total de trabajadores

UNIDAD
NOMBRE DEL 5 ; .
FORMULA DEL INDICADOR DE FRECUENCIA | ESTANDAR FUENTE INTERPRETACION
INDICADOR
MEDIDA
Mide el nimero de
Perfiles de los # de trabajadores con perfil adecuado . Dep. Talento | trabajadores que laboran de
] - Unidad Anual 1 ]
trabajadores Total trabajadores Humano acuerdo a su titulo
profesional
Mide el cumplimiento de
o # de capacitaciones realizadas programas de capacitacion
Capacitaciones Total de capacitaciones planificadas Dep. Talento
% Anual 100% para el correcto uso de los
efectuadas * 100 Humano )
equipos y programas
actualizados.
Mide el nimero de
Vinculacion con la # de convenios ejecutados Director convenios realizados en el
. - — * 100 % Anual 100% ) ) ]
colectividad Total de convenios planificados Comercial | afio, ampliando sus nichos de
mercado
e, Permite medir el clima
Calificacion del Total respuestas positivas
100 % Semestral 100% Gerente laboral acertado en

ORGATEC

FUENTE: ORGATEC

ELABORADO POR: Solange Quimis
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4.2.1.8 Establecimiento de los objetivos estratégicos

Es necesario indicar que la mayoria de los ingresos de ORGATEC provienen

bésicamente de los productos y servicios que oferta en el mercado.

Siempre pensando en el cliente se ha planteado los siguientes objetivos:

CUADRO N. 12 Obijetivos estratégicos

N° OBJETIVO PERSPECTIVA ACCIONES RESPONSABLE
ESTRATEGICO
Establecer indicadores
OE.1 Optimizar los Financiera financieros para medir y Direccién
recursos ejecutar correcciones Financiera
financieros adecuadas para el logro
existentes de la vision
organizacional
Dotar a la empresa de la
Obtener maquinaria adecuada
O.E.2 equipamiento Financiera para la realizacion
adecuado para la efectiva de sus Administracién
realizacién de las funciones, planificando Direccién
actividades de para ello la asignacion de Financiera
comercio los recursos econémicos
de manera anual.
Implementar un buzén
O.E.3 Maximizar la Cliente de quejas y sugerencias, Administracién
satisfaccion del para buscar respuesta a
cliente. los problemas planteados
por los clientes
Verificacién continua de
O.E. 4 Potenciar Procesos Internos las metas alcanzadas por Direccién
modernos medio de indicadores, Comercial

productos y

servicios

implementando nuevos
productos y servicios de
acuerdo a los
requerimientos del

cliente.
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O.E.5

Verificar el
ordenamiento y la

imagen

Procesos Internos

Proyecto de
Implementacidn
sefialética integral en
ORGATEC, junto con la
verificacion continua de
los puestos vacantes y
que son requeridos para
el cumplimiento idéneo
de la naturaleza de la

empresa.

Direccion
Comercial
Departamento de

Talento Humano

O.E.6

Capacitar y
actualizar al

personal

Aprendizaje y

Crecimiento

Desarrollar un programa
de capacitacion
permanente en todas las
areas, atando a un
proceso de seleccion y

desarrollo humano.

Departamento de

Talento Humano

O.E. 7

Promover la
cooperacion entre

organizaciones

Aprendizaje y

Crecimiento

Con el fin de obtener
mejores resultados y
beneficios mutuos, es
necesario trabajar en
conjunto y contar con la
cooperacion entre
organizaciones,
estableciendo convenios
para el crecimiento

mutuo.

Gerencia

O.E.8

Adquirir y
actualizar técnicas
de informacién y
comunicacion que

ayuden a la gestion

Aprendizaje y

Crecimiento

Implementar un sistema
de informacion actual,
acorde a las necesidades
de la empresa, junto con
el uso de tecnologia
dentro del proceso
interno de

requerimientos.

Gerencia

FUENTE: ORGATEC

ELABORADO POR: Solange Quimis
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4.2.1.9 Disefio del Cuadro de Mando Integral

a) Perspectiva Financiera

CUADRO N. 13 Indicador — Impacto de los Gastos

NOMBRE DEL INDICADOR PERIODO FISCAL 2015 PORCENTAJE
Impacto de los Gastos Gastos Operacionales/Ventas*100
Gastos Operacionales 200587.81 75%
Ventas 792879.03 100%
DIFERENCIA 0.25298665 25%

Impacto de los Gastos

Gastos

Operacionales
DIFERENCIA

FUENTE: ORGATEC

ELABORADO POR: Solange Quimis

Anélisis: El 75% de los ingresos se ven comprometidos con el pago de gastos de
administracion y ventas, contando al momento con un 25% para solventar los gastos
financieros, el fortalecimiento del capital y la distribucién de utilidades dentro de la
organizacion, mostrando de esta manera que deben crecer las ventas y disminuirse los

costos referentes a la adquisicion de materiales eléctricos.
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CUADRO N. 14 Indicador — Liquidez

NOMBRE DEL INDICADOR PERIODO FISCAL 2015
Liquidez Activo Corriente/Pasivo Corriente
Activo Corriente 324200.93
Pasivo Corriente 124701.9
DIFERENCIA 2.60

Liquidez
]
3 00.93 -
I701.9 I
>
Activo Corriente Pasivo Corriente DIFERENCIA

FUENTE: ORGATEC

ELABORADO POR: Solange Quimis

Analisis: Debido a que la medicion de la liquidez se realiza en base a la unidad
podemos ver que ORGATEC cuenta con el suficiente activo para hacer frente a sus
vencimientos a corto plazo, mostrando que la actividad de la empresa puede sustentar

sus deudas con terceros de manera eficiente.
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CUADRO N. 15 Indicador — Endeudamiento

NOMBRE DEL INDICADOR PERIODO FISCAL 2015 PORCENTAJE
Endeudamiento Pasivo/Patrimonio
Pasivo 185448.5 74%
Patrimonio 249409.98 100%
DIFERENCIA 0.74 26%
Endeudamiento
>
<
2 0.98
448.5
T
Pasivo Patrimonio DIFERENCIA

FUENTE: ORGATEC
ELABORADO POR: Solange Quimis

Anélisis: El 74% del patrimonio se ve comprometido por los acreedores de la empresa,
mostrando el origen real de los fondos, ORGATEC no se autofinancia, recurriendo de

inmediato a terceros para el cumplimiento efectivo de sus actividades econémicas.

74



b) Perspectiva Clientes

CUADRO N. 16 Indicador - Satisfaccion del cliente

¢Considera usted que la atencion al cliente en ORGATEC es excelente?

NOMBRE DEL INDICADOR PERIODO FISCAL 2015 PORCENTAJE
# de respuestas positivas *100
Satisfaccion del cliente Total de respuestas
Respuestas positivas 20 64%
Total respuestas 31 100%
DIFERENCIA 0.65 36%

Satisfaccion del cliente

<
<
<
%
.

Respuestas Total respuestas DIFERENCIA
positivas

FUENTE: ORGATEC
ELABORADO POR: Solange Quimis

Andlisis: El cliente es el principal acreedor de una empresa, por lo cual debe estar

satisfecha en un 100% para que la organizacion pueda crecer en diferentes &mbitos, por

medio del indicador se muestra un 36% de inconformidad con respecto a los productos

y servicios prestados a la colectividad, debido al retraso en entrega y una adecuada

ampliacion de los productos ofertados, siendo un delimitante para la expansion de

ORGATEC.
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CUADRO N. 17 Indicador — Cumplimiento de servicios

NOMBRE DEL
INDICADOR PERIODO FISCAL 2015 PORCENTAJE
# de asesorias y auditorias realizadas *100
Cumplimiento de servicios Total de asesorias y auditorias realizadas
Asesorias y auditorias
realizadas a tiempo 5 56%
Total de asesorias y
auditorias realizadas 9 100%
DIFERENCIA 0.56 44%
Cumplimiento de servicios
<
—
i
"N N
Asesorias y Total de asesorias y DIFERENCIA
auditorias auditorias
realizadas a tiempo realizadas

FUENTE: ORGATEC
ELABORADO POR: Solange Quimis

Anélisis: Un 44% de los servicios prestados no se realizan a tiempo, lo cual esta

bajando el nivel de ventas y disminuyendo la fidelidad de los clientes hacia la

organizacion.
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c) Perspectiva Procesos Internos

CUADRO N. 18 Indicador — Planificacién estratégica

NOMBRE DEL INDICADOR PERIODO FISCAL 2015 PORCENTAJE
Planificacion estratégica Metas alcanzadas/ Metas planificadas*100
Metas alcanzadas 2 67%
Metas planificadas 3 100%
DIFERENCIA 1 33%
Planificacion estratégica
a_—
_—
| —
a9y § _/l !
Metas alcanzadas Metas planificadas DIFERENCIA

FUENTE: ORGATEC
ELABORADO POR: Solange Quimis

Analisis: El 33% de las metas planificadas para el afio 2015 no se cumplieron debido a
que no se produjo un seguimiento y control 6ptimo de los mismos dentro de la

organizacion.
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CUADRO N. 19 Indicador — Sefialética

NOMBRE DEL
INDICADOR PERIODO FISCAL 2015 PORCENTAJE
Serialética establecida *100
Sefalética Cumplimiento de la sefialética
Sefialética establecida 8 89%
Cumplimiento de la sefialética 9 100%
DIFERENCIA 1 11%
Senalética
——— <
w: 9
Sefialética Cumplimiento de la DIFERENCIA
establecida sefialética

FUENTE: ORGATEC

ELABORADO POR: Solange Quimis

Anélisis: EI cumplimiento es del 89% de la normativa establecida para ORGATEC y
las empresas de su naturaleza, lo cual muestra el compromiso de la empresa por el
cumplimiento de las leyes, proporcionando a su vez guia para los clientes internos y

externos de la organizacion.
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CUADRO N. 20 Indicador — Puestos vacantes

NOMBRE DEL
INDICADOR PERIODO FISCAL 2015 PORCENTAJE

# de puestos establecidos en el organigrama*100

Puestos vacantes | # de puestos ocupados dentro del organigrama

Puestos establecidos 18 100%
Puestos ocupados 14 78%
DIFERENCIA 4 22%

Puestos Vacantes
<
<
8%

<

. B

Puestos Puestos ocupados DIFERENCIA
establecidos

FUENTE: ORGATEC
ELABORADO POR: Solange Quimis

Analisis: el 78% de los cargos existentes en el organigrama de ORGATEC se
encuentran ocupados lo cual muestra que la empresa cuenta con el talento humano
requerido para sus actividades diarias aunque el hecho de existir 4 vacantes dentro de la
organizacion causa un sobrecargo de funciones ajenas a las responsabilidades de

diferentes trabajadores.
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d) Perspectiva de Crecimiento y Aprendizaje
CUADRO N. 21 Indicador — Perfiles de los trabajadores

¢Su perfil profesional se encuentra acorde a su puesto de trabajo dentro de ORGATEC?

NOMBRE DEL INDICADOR PERIODO FISCAL 2015 PORCENTAJE

# de trabajadores con perfil adecuado

Perfiles de los trabajadores Total trabajadores
Trabajadores con perfil
adecuado 11 79%
Total trabajadores 14 100%
DIFERENCIA 3 21%

Perfiles de trabajadores
L
L
14
11
<
S 7.3 l
Trabajadores con Total trabajadores DIFERENCIA
perfil adecuado

FUENTE: ORGATEC
ELABORADO POR: Solange Quimis

Analisis: Solo 3 trabajadores de la empresa ocupan cargos ajenos a su formacion
profesional, siendo el caso el area de ventas aunque el mismo no repercute en gran
manera en el resultado éptimo del cumplimiento de las metas establecidas dentro de
ORGATEC, aunque en este caso algunos trabajadores son multifuncionales siendo su

enfoque en gerencia.
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CUADRO N. 22 Indicador — Capacitaciones efectuadas

NOMBRE DEL INDICADOR PERIODO FISCAL 2015 PORCENTAJE
# de capacitaciones realizadas ~ *100
Capacitaciones efectuadas Total de capacitaciones planificadas
Capacitaciones realizadas 1 33%
Total capacitaciones
planificadas 3 100%
DIFERENCIA 2 67%

Capacitaciones efectuadas

- .

Capacitaciones
realizadas

Total DIFERENCIA
capacitaciones
planificadas

FUENTE: ORGATEC
ELABORADO POR: Solange Quimis

Analisis: ORGATEC no cuenta con una planificacion detallada de capacitaciones para

la actualizacion de conocimientos de sus trabajadores y el uso de nuevas tecnologias

dentro de la organizacion, lo cual ocasiona retrasos en el cumplimiento de servicios con

calidad y de esta manera poder ser competitivos en el mercado.
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CUADRO N. 23 Indicador — Vinculacion con la colectividad

NOMBRE DEL INDICADOR PERIODO FISCAL 2015 PORCENTAJE
Vinculacién con la # de convenios ejecutados *100
colectividad Total de convenios planificados
Convenios ejecutados 1 50%
Convenios planificados 2 100%
DIFERENCIA 1 50%
Vinculacion con la colectividad
<
- <
0% 0%
Convenios Convenios DIFERENCIA
ejecutados planificados

FUENTE: ORGATEC
ELABORADO POR: Solange Quimis

Anélisis: La empresa no cuenta con una planificacion con respecto a acuerdos con la
colectividad para expandir sus nichos de mercado y al momento se planificaron 2 para

el afio 2015 de los cuales 1 se ejecuto.
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CUADRO N. 24 Indicador — Calificacion del Clima laboral

¢Usted calificaria el clima laboral en ORGATEC como excelente?

NOMBRE DEL INDICADOR PERIODO FISCAL 2015 PORCENTAJE
Calificacion del Clima Total respuestas positivas *100
Laboral Total trabajadores
Respuestas positivas 14 100%
Total trabajadores 14 100%
DIFERENCIA 0 0%

Calificacion del Clima laboral

-

Respuestas Total trabajadores DIFERENCIA
positivas

FUENTE: ORGATEC
ELABORADO POR: Solange Quimis

Analisis: El clima laboral en ORGATEC es dptimo debido al compafierismo existente y
la ayuda mutua que presentan los diferentes niveles organizacionales, puesto que hay
comunicacion entre el personal para la colaboracion de responsabilidades en la cadena

de valor.
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CAPITULO VI
5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

Por medio del presente trabajo de titulacion realizado se cumplié el objetivo de la
presente que es la “Elaboracion de un modelo de gestion administrativa en base al
cuadro de mando integral para ORGATEC, Riobamba, Provincia de Chimborazo”;
tomando en consideracion la fundamentacion tedrica con la cual se dio solucion a la
problematica; llegando a las correspondientes conclusiones de las cuatro perspectivas

del cuadro de mando integral previo el analisis de los correspondientes indicadores.

e Perspectiva Financiera

Por medio de la elaboracion de indicadores financieros se conocié que el costo de los
productos es alto con relacion a los gastos operacionales en los que incurre la empresa,
ademas de poder establecerse una planificacion adecuada para la adquisicién de nuevo

equipamiento para el cumplimiento idoneo de las actividades de ORGATEC.
e Perspectiva Cliente

Después de haber analizado los datos obtenidos se puede concluir con respecto a la
Perspectiva del Cliente, que los clientes de ORGATEC creen que se debe mejorar los
tiempos de entrega de los productos eléctricos y erradicar los retrasos en asesorias y

auditorias eléctricas; siendo de esa manera mas competitivos en el mercado.
e Perspectiva Procesos Internos

En la perspectiva de Procesos Internos cabe resaltar que la empresa no cuenta con una
planificacién adecuada para la adquisicién de maquinaria y tecnologia adecuada para el
cumplimiento efectivo de comercio dentro del mercado competitivo, ademas que en su
mayoria se da cumplimiento a la sefialética necesaria dentro de una organizacion de su

naturaleza.
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e Perspectiva Crecimiento y Aprendizaje

Se puede concluir que ORGATEC no brinda capacitaciones continuas a sus trabajadores
en cuanto a nuevos conocimientos y utilizacion de nuevas herramientas tecnoldgicas

que garanticen la calidad en el desempefio de sus funciones.
5.2 RECOMENDACIONES

Para que la elaboracion del Cuadro de Mando Integral sea una herramienta en la gestion
administrativa de ORGATEC permitiendo tomar acciones correctivas y mejorar los
procesos, se requiere de liderazgo por parte de la administracion y compromiso de los
trabajadores y demés personas que forman parte de la empresa en las siguientes

perspectivas:
» Perspectiva Financiera

Se recomienda, mantener un adecuado control sobre el costo de los productos eléctricos
ofertados por medio de los diferentes indicadores financieros, conjuntamente con la
disminucion de los gastos en ventas y administrativos para de esta manera

recapitalizarse y no comprometer el capital con los acreedores de la empresa.
» Perspectiva Cliente

La principal recomendacién en esta perspectiva es la implementacion de un
departamento de atencidn a quejas y sugerencias y el seguimiento de los mismos ya que
existe insatisfaccion de los clientes por los servicios brindados debido a los retrasos en

entrega de auditorias eléctricas.
» Perspectiva Procesos Internos

Implementar un plan de mejoras por medio de una planificacion para la adquisicion de
un sistema contable moderno que facilite el registro, archivo y acceso a la informacion
de ORGATEC; utilizando herramientas informaticas actuales para la comunicacién
entre los diferentes niveles jerarquicos de la empresa, ademéas de cumplir a cabalidad

con la sefialética requerida.
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» Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Se recomienda a ORGATEC realizar una adecuada seleccion de personal de acuerdo a
su perfil profesional para un Optimo desempefio en sus cargos por parte de los
trabajadores y brindar capacitaciones constantes a los trabajadores en cuanto a nuevas
herramientas tecnologicas a utilizarse con la finalidad de que los servicios y productos

brindados sean de calidad mejorando continuamente.
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ANEXO 1

Escuela Superior Politécnica de Chimborazo
Facultad de Administracion de Empresas
Escuela de Ingenieria en Contabilidad y Auditoria

Investigador: Solange Quimis
Encuesta dirigida: Trabajadores ORGATEC

Objetivo: Recopilar informacion que ayude a la investigacion sobre la elaboracion de
un modelo de gestion administrativa en base al Cuadro de Mando Integral para
ORGATEC, Riobamba, provincia de Chimborazo.

Indicaciones generales: Sirvase leer con atencidn las interrogantes que se plantean a
continuacion y responda con sinceridad marcando con una X la opcién que usted
considere. Su respuesta sera de mucha utilidad para la investigacion que se esta

realizando.

1. ¢Sabe usted cuéles son los objetivos estratégicos de ORGATEC?

[] []

Sl NO

2. ¢Conoce cual es la mision y vision de ORGATEC?

[] []

Sl NO

3. ¢Contribuye usted al cumplimiento de la Mision, y Vision de ORGATEC?

[] []

Sl NO

4. ¢Maneja Usted indicadores para conocer y evaluar la gestion del area en que se

desenvuelve?

[] []

Sl NO

5. ¢Considera Usted conveniente establecer relaciones causa-efecto entre los

indicadores de los diversos departamentos de ORGATEC?

st [] NO [ ]

88


http://www.google.com.ec/imgres?q=politecnica+de+chimborazo+fade&um=1&hl=es&biw=1366&bih=469&tbm=isch&tbnid=n20LaXChkxN2tM:&imgrefurl=http://www.espoch.edu.ec/index.php?action=facultades&id=1&docid=BChywTsAaRkl8M&imgurl=http://www.espoch.edu.ec/Fotos/eventos/FADE_424cb.GIF&w=399&h=451&ei=SYjjT-vJM4Xw0gGGp4XqAw&zoom=1&iact=hc&vpx=86&vpy=111&dur=1053&hovh=239&hovw=211&tx=85&ty=185&sig=105221854455153288316&page=1&tbnh=121&tbnw=107&start=0&ndsp=14&ved=1t:429,r:7,s:0,i:88
http://www.google.com.ec/imgres?q=politecnica+de+chimborazo+fade&um=1&hl=es&biw=1366&bih=469&tbm=isch&tbnid=n20LaXChkxN2tM:&imgrefurl=http://www.espoch.edu.ec/index.php?action=facultades&id=1&docid=BChywTsAaRkl8M&imgurl=http://www.espoch.edu.ec/Fotos/eventos/FADE_424cb.GIF&w=399&h=451&ei=SYjjT-vJM4Xw0gGGp4XqAw&zoom=1&iact=hc&vpx=86&vpy=111&dur=1053&hovh=239&hovw=211&tx=85&ty=185&sig=105221854455153288316&page=1&tbnh=121&tbnw=107&start=0&ndsp=14&ved=1t:429,r:7,s:0,i:88
http://www.google.com.ec/imgres?q=politecnica+de+chimborazo+fade&um=1&hl=es&biw=1366&bih=469&tbm=isch&tbnid=n20LaXChkxN2tM:&imgrefurl=http://www.espoch.edu.ec/index.php?action=facultades&id=1&docid=BChywTsAaRkl8M&imgurl=http://www.espoch.edu.ec/Fotos/eventos/FADE_424cb.GIF&w=399&h=451&ei=SYjjT-vJM4Xw0gGGp4XqAw&zoom=1&iact=hc&vpx=86&vpy=111&dur=1053&hovh=239&hovw=211&tx=85&ty=185&sig=105221854455153288316&page=1&tbnh=121&tbnw=107&start=0&ndsp=14&ved=1t:429,r:7,s:0,i:88
http://www.google.com.ec/imgres?q=politecnica+de+chimborazo+fade&um=1&hl=es&biw=1366&bih=469&tbm=isch&tbnid=n20LaXChkxN2tM:&imgrefurl=http://www.espoch.edu.ec/index.php?action=facultades&id=1&docid=BChywTsAaRkl8M&imgurl=http://www.espoch.edu.ec/Fotos/eventos/FADE_424cb.GIF&w=399&h=451&ei=SYjjT-vJM4Xw0gGGp4XqAw&zoom=1&iact=hc&vpx=86&vpy=111&dur=1053&hovh=239&hovw=211&tx=85&ty=185&sig=105221854455153288316&page=1&tbnh=121&tbnw=107&start=0&ndsp=14&ved=1t:429,r:7,s:0,i:88
http://www.google.com.ec/imgres?q=politecnica+de+chimborazo+fade&um=1&hl=es&biw=1366&bih=469&tbm=isch&tbnid=n20LaXChkxN2tM:&imgrefurl=http://www.espoch.edu.ec/index.php?action=facultades&id=1&docid=BChywTsAaRkl8M&imgurl=http://www.espoch.edu.ec/Fotos/eventos/FADE_424cb.GIF&w=399&h=451&ei=SYjjT-vJM4Xw0gGGp4XqAw&zoom=1&iact=hc&vpx=86&vpy=111&dur=1053&hovh=239&hovw=211&tx=85&ty=185&sig=105221854455153288316&page=1&tbnh=121&tbnw=107&start=0&ndsp=14&ved=1t:429,r:7,s:0,i:88
http://www.google.com.ec/imgres?q=politecnica+de+chimborazo+fade&um=1&hl=es&biw=1366&bih=469&tbm=isch&tbnid=n20LaXChkxN2tM:&imgrefurl=http://www.espoch.edu.ec/index.php?action=facultades&id=1&docid=BChywTsAaRkl8M&imgurl=http://www.espoch.edu.ec/Fotos/eventos/FADE_424cb.GIF&w=399&h=451&ei=SYjjT-vJM4Xw0gGGp4XqAw&zoom=1&iact=hc&vpx=86&vpy=111&dur=1053&hovh=239&hovw=211&tx=85&ty=185&sig=105221854455153288316&page=1&tbnh=121&tbnw=107&start=0&ndsp=14&ved=1t:429,r:7,s:0,i:88
http://www.google.com.ec/imgres?q=politecnica+de+chimborazo+fade&um=1&hl=es&biw=1366&bih=469&tbm=isch&tbnid=n20LaXChkxN2tM:&imgrefurl=http://www.espoch.edu.ec/index.php?action=facultades&id=1&docid=BChywTsAaRkl8M&imgurl=http://www.espoch.edu.ec/Fotos/eventos/FADE_424cb.GIF&w=399&h=451&ei=SYjjT-vJM4Xw0gGGp4XqAw&zoom=1&iact=hc&vpx=86&vpy=111&dur=1053&hovh=239&hovw=211&tx=85&ty=185&sig=105221854455153288316&page=1&tbnh=121&tbnw=107&start=0&ndsp=14&ved=1t:429,r:7,s:0,i:88
http://www.google.com.ec/imgres?q=politecnica+de+chimborazo+fade&um=1&hl=es&biw=1366&bih=469&tbm=isch&tbnid=n20LaXChkxN2tM:&imgrefurl=http://www.espoch.edu.ec/index.php?action=facultades&id=1&docid=BChywTsAaRkl8M&imgurl=http://www.espoch.edu.ec/Fotos/eventos/FADE_424cb.GIF&w=399&h=451&ei=SYjjT-vJM4Xw0gGGp4XqAw&zoom=1&iact=hc&vpx=86&vpy=111&dur=1053&hovh=239&hovw=211&tx=85&ty=185&sig=105221854455153288316&page=1&tbnh=121&tbnw=107&start=0&ndsp=14&ved=1t:429,r:7,s:0,i:88
http://www.google.com.ec/imgres?q=politecnica+de+chimborazo+fade&um=1&hl=es&biw=1366&bih=469&tbm=isch&tbnid=n20LaXChkxN2tM:&imgrefurl=http://www.espoch.edu.ec/index.php?action=facultades&id=1&docid=BChywTsAaRkl8M&imgurl=http://www.espoch.edu.ec/Fotos/eventos/FADE_424cb.GIF&w=399&h=451&ei=SYjjT-vJM4Xw0gGGp4XqAw&zoom=1&iact=hc&vpx=86&vpy=111&dur=1053&hovh=239&hovw=211&tx=85&ty=185&sig=105221854455153288316&page=1&tbnh=121&tbnw=107&start=0&ndsp=14&ved=1t:429,r:7,s:0,i:88
http://www.google.com.ec/imgres?q=politecnica+de+chimborazo+fade&um=1&hl=es&biw=1366&bih=469&tbm=isch&tbnid=n20LaXChkxN2tM:&imgrefurl=http://www.espoch.edu.ec/index.php?action=facultades&id=1&docid=BChywTsAaRkl8M&imgurl=http://www.espoch.edu.ec/Fotos/eventos/FADE_424cb.GIF&w=399&h=451&ei=SYjjT-vJM4Xw0gGGp4XqAw&zoom=1&iact=hc&vpx=86&vpy=111&dur=1053&hovh=239&hovw=211&tx=85&ty=185&sig=105221854455153288316&page=1&tbnh=121&tbnw=107&start=0&ndsp=14&ved=1t:429,r:7,s:0,i:88

10.

11.

12.

¢ Conoce usted que es un Cuadro de Mando Integral?

[] []

Sl NO

¢Cree Usted que el disefio de un modelo de Cuadro de Mando Integral para la
gestion administrativa, permitira una optimizacién de recursos y una adecuada toma

de decisiones?

[] []

Sl NO

¢ Cudl de estas perspectivas cree usted que es la mas importante?

PERSPECTIVA X

Perspectiva Financiera

Perspectiva del Cliente

Perspectiva de Proceso Internos

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

¢ Como calificaria el clima laboral de ORGATEC?

Excelente ()
Bueno ()
Malo ()

¢En ORGATEC se trabaja por resultados?

[] []

Sl NO

¢En ORGATEC existen programas de capacitacion para mejorar el desempefio
laboral y su desarrollo profesional?

[] []

Sl NO

¢Los canales de comunicacion son abiertos dentro de la empresa para el

cumplimiento a tiempo de las obligaciones asignadas?

[] []

Sl NO
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13. ¢ La toma de decisiones del Gerente de ORGATEC es oportuna y eficiente?

[] []

Sl NO

14. ;Cuenta con las herramientas tecnoldgicas necesarias para cumplir con su trabajo de

manera oportuna?

[] []

Sl NO

Gracias por su colaboracion
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ANEXO 2

Escuela Superior Politécnica de Chimborazo
Facultad de Administracion de Empresas
Escuela de Ingenieria en Contabilidad y Auditoria

Investigador: Solange Quimis
Encuesta dirigida: Ingeniero Armando Portalanza - Gerente de ORGATEC

Objetivo: Recopilar informacion que ayude a la investigacion sobre la elaboracion de
un modelo de gestion administrativa en base al Cuadro de Mando Integral para
ORGATEC, Riobamba, provincia de Chimborazo.

1. ¢Qué significa para usted contar con una planificacion estratégica?

2. ¢Qué tipo de seguimiento le dan al plan estratégico?

3. ¢Qué mecanismos emplean para dar cumplimiento a sus objetivos?

4. ;Con que importancia es tomado en la actualidad el tema de indicadores de gestion?

5. ¢Cuales cree usted que son los aspectos mas importantes a tener en cuenta al

momento de implementar indicadores de gestion en ORGATEC?
6. ¢Con que tipos de control interno cuenta ORGATEC?
7. ¢Cbomo es el clima organizacional dentro de ORGATEC?

8. ¢(Se lleva un control riguroso sobre el tiempo que conlleva la realizacion de las

distintas actividades en los diferentes departamentos?
9. ¢Qué factores considera importantes para el desarrollo de la empresa?
10. ¢ Qué factores impiden el desarrollo empresarial de ORGATEC?

11. ;De qué manera cree usted que ayudaria a ORGATEC el contar con un cuadro de

mando integral?
12. ;Cuan importantes son para usted los indicadores financieros dentro de la empresa?

13. ¢Con cuanta frecuencia se efectian capacitaciones al personal?
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ANEXO 3

Formula aplicada para calcular el tamafio de la muestra de clientes.

Para poder realizar las encuestas a los clientes es necesario calcular el tamafio de la

muestra, en la cual se debe considerar los siguientes datos:

e Poblacion.
¢ Nivel de confianza.
e Margen de error.

e Proporciones.

POBLACION: Para este analisis esta integrada por el nimero de clientes registrados en
la base de datos de ORGATEC; siendo un total de 35 a nivel nacional, siendo una

poblacidn finita la cual tiene un tamafio limitado. Existe un nimero entero (N).

NIVEL DE CONFIANZA: Es el porcentaje de certeza que existe para poder extender
los resultados de la muestra a la poblacion. El nivel de confiabilidad recomendable para

las investigaciones es del 95%.

MARGEN DE ERROR: Es el porcentaje de desacierto que se obtendra en el analisis,
atribuyéndose al mismo el 5%

PROPORCIONES: Es el porcentaje que se acepta y/o se rechaza una hipotesis, es
decir la proporcidn esperada esta denominada por p y la proporcion no esperada o que
se rechaza esta representada por ¢, pq son complementarias, tomando como referencia

un cuartil siendo 0.20

La formula para calcular el tamafio de la muestra es la siguiente:

PQ x N

n= E2
(N = 1)+ PQ

En donde:

N = Universo

Q =0.20 proporcién esperada y proporcion no esperada
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E = 0.05 error de estimacioén

K = coeficiente de correlacion de error igual a 2.

n = 0,20 X 35
- (0,05)2
(35—1)W+ 0.20
n = 31 clientes
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ANEXO 4

Escuela Superior Politécnica de Chimborazo
Facultad de Administracion de Empresas
Escuela de Ingenieria en Contabilidad y Auditoria

Investigador: Solange Quimis
Encuesta dirigida: Clientes de ORGATEC

Objetivo: Recopilar informacion que muestre el nivel de satisfaccion del cliente en

cuanto a los productos y servicios eléctricos ofertados por ORGATEC.

Indicaciones generales: Sirvase leer con atencién las interrogantes que se plantean a
continuacion y responda con sinceridad marcando con una X la opcion que usted
considere. Su respuesta sera de mucha utilidad para la investigacion que se esta

realizando.

1. ¢Usted se encuentra satisfecho con respecto a los tiempos de entrega del producto y
servicio eléctrico ofertados por ORGATEC?

st [] NOo  []

2. ¢Las instalaciones de ORGATEC brindan comodidad para la adecuada atencion del

cliente?

st [] No  []

3. ¢El personal que labora en ORGATEC es amable y procura satisfacer sus

necesidades y dudas referentes a los productos y servicios ofertados?

st [ NOo o []
4. ;Considera usted que la atencion al cliente en ORGATEC es excelente?

st [] Nno [

Gracias por su colaboracion

94


http://www.google.com.ec/imgres?q=politecnica+de+chimborazo+fade&um=1&hl=es&biw=1366&bih=469&tbm=isch&tbnid=n20LaXChkxN2tM:&imgrefurl=http://www.espoch.edu.ec/index.php?action=facultades&id=1&docid=BChywTsAaRkl8M&imgurl=http://www.espoch.edu.ec/Fotos/eventos/FADE_424cb.GIF&w=399&h=451&ei=SYjjT-vJM4Xw0gGGp4XqAw&zoom=1&iact=hc&vpx=86&vpy=111&dur=1053&hovh=239&hovw=211&tx=85&ty=185&sig=105221854455153288316&page=1&tbnh=121&tbnw=107&start=0&ndsp=14&ved=1t:429,r:7,s:0,i:88
http://www.google.com.ec/imgres?q=politecnica+de+chimborazo+fade&um=1&hl=es&biw=1366&bih=469&tbm=isch&tbnid=n20LaXChkxN2tM:&imgrefurl=http://www.espoch.edu.ec/index.php?action=facultades&id=1&docid=BChywTsAaRkl8M&imgurl=http://www.espoch.edu.ec/Fotos/eventos/FADE_424cb.GIF&w=399&h=451&ei=SYjjT-vJM4Xw0gGGp4XqAw&zoom=1&iact=hc&vpx=86&vpy=111&dur=1053&hovh=239&hovw=211&tx=85&ty=185&sig=105221854455153288316&page=1&tbnh=121&tbnw=107&start=0&ndsp=14&ved=1t:429,r:7,s:0,i:88
http://www.google.com.ec/imgres?q=politecnica+de+chimborazo+fade&um=1&hl=es&biw=1366&bih=469&tbm=isch&tbnid=n20LaXChkxN2tM:&imgrefurl=http://www.espoch.edu.ec/index.php?action=facultades&id=1&docid=BChywTsAaRkl8M&imgurl=http://www.espoch.edu.ec/Fotos/eventos/FADE_424cb.GIF&w=399&h=451&ei=SYjjT-vJM4Xw0gGGp4XqAw&zoom=1&iact=hc&vpx=86&vpy=111&dur=1053&hovh=239&hovw=211&tx=85&ty=185&sig=105221854455153288316&page=1&tbnh=121&tbnw=107&start=0&ndsp=14&ved=1t:429,r:7,s:0,i:88
http://www.google.com.ec/imgres?q=politecnica+de+chimborazo+fade&um=1&hl=es&biw=1366&bih=469&tbm=isch&tbnid=n20LaXChkxN2tM:&imgrefurl=http://www.espoch.edu.ec/index.php?action=facultades&id=1&docid=BChywTsAaRkl8M&imgurl=http://www.espoch.edu.ec/Fotos/eventos/FADE_424cb.GIF&w=399&h=451&ei=SYjjT-vJM4Xw0gGGp4XqAw&zoom=1&iact=hc&vpx=86&vpy=111&dur=1053&hovh=239&hovw=211&tx=85&ty=185&sig=105221854455153288316&page=1&tbnh=121&tbnw=107&start=0&ndsp=14&ved=1t:429,r:7,s:0,i:88
http://www.google.com.ec/imgres?q=politecnica+de+chimborazo+fade&um=1&hl=es&biw=1366&bih=469&tbm=isch&tbnid=n20LaXChkxN2tM:&imgrefurl=http://www.espoch.edu.ec/index.php?action=facultades&id=1&docid=BChywTsAaRkl8M&imgurl=http://www.espoch.edu.ec/Fotos/eventos/FADE_424cb.GIF&w=399&h=451&ei=SYjjT-vJM4Xw0gGGp4XqAw&zoom=1&iact=hc&vpx=86&vpy=111&dur=1053&hovh=239&hovw=211&tx=85&ty=185&sig=105221854455153288316&page=1&tbnh=121&tbnw=107&start=0&ndsp=14&ved=1t:429,r:7,s:0,i:88
http://www.google.com.ec/imgres?q=politecnica+de+chimborazo+fade&um=1&hl=es&biw=1366&bih=469&tbm=isch&tbnid=n20LaXChkxN2tM:&imgrefurl=http://www.espoch.edu.ec/index.php?action=facultades&id=1&docid=BChywTsAaRkl8M&imgurl=http://www.espoch.edu.ec/Fotos/eventos/FADE_424cb.GIF&w=399&h=451&ei=SYjjT-vJM4Xw0gGGp4XqAw&zoom=1&iact=hc&vpx=86&vpy=111&dur=1053&hovh=239&hovw=211&tx=85&ty=185&sig=105221854455153288316&page=1&tbnh=121&tbnw=107&start=0&ndsp=14&ved=1t:429,r:7,s:0,i:88
http://www.google.com.ec/imgres?q=politecnica+de+chimborazo+fade&um=1&hl=es&biw=1366&bih=469&tbm=isch&tbnid=n20LaXChkxN2tM:&imgrefurl=http://www.espoch.edu.ec/index.php?action=facultades&id=1&docid=BChywTsAaRkl8M&imgurl=http://www.espoch.edu.ec/Fotos/eventos/FADE_424cb.GIF&w=399&h=451&ei=SYjjT-vJM4Xw0gGGp4XqAw&zoom=1&iact=hc&vpx=86&vpy=111&dur=1053&hovh=239&hovw=211&tx=85&ty=185&sig=105221854455153288316&page=1&tbnh=121&tbnw=107&start=0&ndsp=14&ved=1t:429,r:7,s:0,i:88
http://www.google.com.ec/imgres?q=politecnica+de+chimborazo+fade&um=1&hl=es&biw=1366&bih=469&tbm=isch&tbnid=n20LaXChkxN2tM:&imgrefurl=http://www.espoch.edu.ec/index.php?action=facultades&id=1&docid=BChywTsAaRkl8M&imgurl=http://www.espoch.edu.ec/Fotos/eventos/FADE_424cb.GIF&w=399&h=451&ei=SYjjT-vJM4Xw0gGGp4XqAw&zoom=1&iact=hc&vpx=86&vpy=111&dur=1053&hovh=239&hovw=211&tx=85&ty=185&sig=105221854455153288316&page=1&tbnh=121&tbnw=107&start=0&ndsp=14&ved=1t:429,r:7,s:0,i:88

ANEXO 5

Escuela Superior Politécnica de Chimborazo
Facultad de Administracion de Empresas
Escuela de Ingenieria en Contabilidad y Auditoria

Investigador: Solange Quimis
Encuesta dirigida: Trabajadores de ORGATEC

Objetivo: Recopilar informacion que muestre el clima laboral existente en ORGATEC

y perfil profesional existente.

Indicaciones generales: Sirvase leer con atencion las interrogantes que se plantean a
continuacion y responda con sinceridad marcando con una X la opcion que usted
considere. Su respuesta sera de mucha utilidad para la investigacion que se esta

realizando.

1. ¢Su perfil profesional se encuentra acorde a su puesto de trabajo dentro de
ORGATEC?

st [] NOo  []

2. ¢Usted realiza actividades ajenas a las responsabilidades asignadas a su puesto de

trabajo?

st [] No  []

3. ¢Existe compafierismo y comunicacién entre los diferentes niveles jerarquicos para

el cumplimiento de responsabilidades?
st [ Nno [

4. ¢Usted calificaria el clima laboral en ORGATEC como excelente?

st [] Nno [

Gracias por su colaboracion
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ANEXO 6

Registro unico de contribuyentes RUC de ORGATEC

REGISTRO UNICO DE CONTRIBUYENTES
PERSONAS NATURALES
NUMERO RUC: 0600792071001
APELLIDOS Y NOMBRES: PORTALANZA PORTALANZA ARMANDO GUALBERTO

NOMBRE COMERCIAL:

CLASE CONTRIBUYENTE: ESPECIAL OBLIGADO LLEVAR CONTABILIDAD: Si
CALIFICACION ARTESANAL: NUMERO:

FEC. NACIMIENTO: 22/02/1951 FEC. ACTUALIZACION: 15/08/2014
FEC. INICIO ACTIVIDADES: 01/01/1979 FEC. SUSPENSION DEFINITIVA: 10/01/1979
FEC. INSCRIPCION: 31/10/1981 FEC. REINICIO ACTIVIDADES: 07/08/1996

ACTIVIDAD ECONOMICA PRINCIPAL:

CONSTRUCCION DE REDES DE ENERGIA ELECTRICA Y TELEFONIA.

DOMICILIO TRIBUTARIO:

Provincia: CHIMBORAZO Cantén: RIOBAMBA Parroquia: LIZARZABURU Calle: GUAYAQUIL Numero: 28-15 Interseccion:
ROCAFUERTE Referencia: A MEDIA CUADRA DE LA ESTACION DEL FERROCARRIL Teléfono: 032963134 Email:
armandoportalanza@andinanet.net

DOMICILIO ESPECIAL:

OBLIGACIONES TRIBUTARIAS:

* ANEXO RELACION DEPENDENCIA

* ANEXO TRANSACCIONAL SIMPLIFICADO

* DECLARACION DE IMPUESTO A LA RENTA_PERSONAS NATURALES
* DECLARACION DE RETENCIONES EN LA FUENTE

* DECLARACION MENSUAL DE IVA

# DE ESTABLECIMIENTOS REGISTRADOS: el 001 al 002 ABIERTOS: i
JURISDICCION: | REGIONAL CENTRO I\ CHIMBORAZO CERRADOS: -
T —
oy 5 3 Sk CDS DNEUMENTDS B
g SIRE rcoenncann ar vomun

PRECENTADNS SERTRMKCEN & AT RIY: )

Yo,
,/:(}/(?Jf é’{ e

/4 RMA DEL/CONTRIBUYENTE
Declaro que los datos contenidos en este documento Son 6xactos y verdaderos, por lo que asumo la responsabilidad legal que de ella se
aenven (Art 97 Codigo Tributario, Art. 9 Ley del RUC y Art. 9 Reg o para la Aplicacion de la Ley del RUC).
Usuario: MAFIALLO Lugar de emision: RIOBAMBA/PRIMERA Fecha y hora: 15/08/2014 11:25:43
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REGISTRO UNICO DE CONTRIBUYENTES
PERSONAS NATURALES
NUMERO RUC: 0600792071001
APELLIDOS Y NOMBRES: PORTALANZA PORTALANZA ARMANDO GUALBERTO

ESTABLECIMIENTOS REGISTRADOS:

No. ESTABLECIMIENTO: 001 ESTADO ABIERTO MATRIZ FEC. INICIO ACT. 01/01/1979
NOMBRE COMERCIAL: ORGATEC FEC. CIERRE: 10/01/1979

FEC. REINICIO:  07/08/1996
ACTIVIDADES ECONOMICAS:

CONSTRUCCION DE REDES DE ENERGIA ELECTRICA Y TELEFONIA.

VENTA AL POR MAYCR Y MENOR DE MATERIAL ELECTRICO,

PRESTACION DE SERVICIOS PROFESIONALES.

VENTA AL POR MAYCR Y MENOR DE MAQUINARIA Y APARATOS ELECTRICOS: PARTES, PIEZAS DE TURBINAS Y RUEDAS
HIDRAULICAS INCLUSO REGULADORES.

ALQUILER DE GRUA DOTADO DE OPERARIOS

FABRICACION DE TABLEROS, PARA CONTROL ELECTRICO O DISTRIBUCION DE ENERGIA ELECTRICA.

DIRECCION ESTABLECIMIENTO:

Provincia: CHIMBORAZO Canton: RIOBAMBA Parroquia: LIZARZABURU Calle: GUAYAQUIL Numero: 28-15 Interseccién:
ROCAFUERTE Referencia: A MEDIA CUADRA DE LA ESTACION DEL FERROCARRIL Telefono Domicilio: 032963134 Email
armandoportalanza@andinanet.net Celular: 0999196455

No. ESTABLECIMIENTO: 002 ESTADO CERRADO OFICINA FEC. INICIO ACT. 21/01/1993
NOMBRE COMERCIAL: ORGATEC FEC. CIERRE: 15/08/2014

FEC. REINICIO:  08/07/2005
ACTIVIDADES ECONOMICAS: 0

CONSTRUCCION DE REDES DE ENERGIA ELECTRICA Y TELEFONIA.

VENTA AL POR MAYOR Y MENOR DE MATERIAL ELECTRICO.

VENTA AL POR MAYOR Y MENOR DE MAQUINARIA Y APARATOS ELECTRICOS; PARTES, PIEZAS DE TURBINAS Y RUEDAS
HIDRAULICAS INCLUSO REGULADORES

PRESTACION DE SERVICIOS PROFESIONALES.

SERVICIOS RELACIONADOS CON POSTERIA

VENTA AL POR MAYOR Y MENOR DE COMPUTADORAS INCLUSO PARTES Y PIEZAS.

DIRECCION ESTABLECIMIENTO:

Provincia: PICHINCHA Cantén: QUITO Parroquia: LA VICENTINA Calle: VICENTE SOLANO Numero: 667 Referencia: A UNA
CUADRA DEL PUENTE PEATONAL Telefono Trabajo: 022526589 Celular: 0999196455

= e D) 08 OUCHWENTRS B RTIDAS
3"‘:‘ ¥ CERTIFICENN AF YOTACIDN ORIBINALES i
PRFSTNTANDS PEOTENTCEN &) CAMTHBUVENTE. |

r L /
/’ fi’f"%{/ s

7
/" FIRMA DEL CONTRIBUYENTE

Declaro que los datos conterisios en esta son y o . por lo gue asumo la responsabilidad iegal que de ela se
deriven (Ant. 97 Codigo Tributario. Art. 9 Ley del RUC y Art. 9 Reglamento para la Aplicacion de la Ley del RUC)

Usuario; MAFIALLO Lugar de emision: RIOBAMBAPRIMERA Fecha y hora: 15/08/2014 11.25.43
Pagina2de 2
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ANEXO 7

Formulario 102 de declaracién del impuesto a la renta de ORGATEC

-v. _ni DECLARACION DEL IMPUESTO A LA RENTA PERSONAS NATURALES Y SUCESIONES INDIVISAS No.
OBLIGADAS A LLEVAR CONTABILIDAD
FORMULARIO 102
RESOLUCION
N° NAC-DGERCGC15-00000179
100 IDENTIFICACION DE LA DECLARACION
No. DE FORMULARIO QUE SUSTITUYE
102 ! ARO I 2015 | 104 97505025
e No. DE EMPLEADOS EN RELACION DE DEPENDENCIA

200 IDENTIFICACION DEL SUJETO PASIVO

201 ] RUC |0600792071001

APELLIDOS Y NOMBRES COMPLETOS / RAZON O DENOMINACION SOCIAL DE LA SUCESION INDIVISA
PORTALANZA PORTALANZA ARMANDO GUALBERTO

ACTIVIDAD EMPRESARIAL DE LA PERSONA NATURAL OBLIGADA A LLEVAR CONTABILIDAD Y SUCESIONES INDIVISAS

ESTADO DE SITUACION FINANCIERA ESTADO DE RESULTADOS
ACTIVO INGRESOS VALOR
ACTIVOS CORRIENTES TOTAL INGRESO s 7,{:.';“.)
EFECTIVO Y EQUIVALENTES AL EFECTIVO 311 |+ 17685.46 | VENTAS NETAS LOCALES GRAVADAS CON TARIFA 12% DE IVA 6011 | + 779538.59 mz, 0.00
INVERSIONES CORRIENTES 312 | + 0.00 | VENTAS NETAS LOCALES GRAVADAS CON TARIFA 0% DE IVA O EXENTAS DE IVA 6021 | + 13340.44 | 6022 0.00
(-) PROVISION POR DETERIORO DE INVERSIONES CORRIENTES 313 | - 0.00 |EXPORTACIONES NETAS 6031 | + 0.00 | 6032 0.00
LOCALES 314 | + 0.00 | INGRESOS OBTENIDOS BAJO LA MODALIDAD DE COMISIONES O SIMILARES 6041 | + 0.00 | 6042 0.00
CUENTAS Y RELACIONADOS
DOCUMENTOS POR DEL EXTERIOR SIS + 0.00 |INGRESOS POR AGROFORESTERIA Y SILVICULTURA DE ESPECIES FORESTALES 6051 | + 0.00 | 6052 0.00
COBRAR CLIENTES LOCALES 316 | + 114193.78 | RENDIMIENTOS FINANCIEROS 6061 | + 0.00 | 6062 0.00
CORRIENTES NO RELACIONADOS
DEL EXTERIOR 37 |+ 0.00 |UTILIDAD EN VENTA DE PROPIEDADES, PLANTA Y EQUIPO 6071 | + 0.00 | 6072 0.00
LOCALES 318 | + 0.00 | DIVIDENDOS 6081 | + 0.00 | 6082 0.00
RELACIONADOS -
OTRAS CUENTAS Y DEL EXTERIOR 319 |+ 0.00 DE RECURSOS PUBLICOS 6091 | + 0.00 | 6092 0.00
DOCUMENTOS POR RENTAS EXENTAS PROVENIENTES DE
COBRAR CORRIENTES LOCALES 320 | + 0.00 DE OTRAS LOCALES 6101 | + 0.00 | 6102 0.00
NO RELACIONADOS DONACIONES Y APORTACIONES
DEL EXTERIOR 321 |+ 0.00 DEL EXTERIOR 6111 | + 0.00 | 6112 0.00
() PROVISION CUENTAS INCOBRABLES Y DETERIORO e - 2333.57 |OTROS INGRESOS PROVENIENTES DEL EXTERIOR 6121 | + 0.00 | 6122 0.00
CREDITO TRIBUTARIO A FAVOR DEL SUJETO PASIVO (ISD) 323 |+ 0.00 |OTRAS RENTAS 6131 | + 0.00 | 6132 0.00
CREDITO TRIBUTARIO A FAVOR DEL SUJETO PASIVO (IVA) 324 |+ 0.00 |TOTAL INGRESOS SUMAR DEL 6011 AL 6131 | 6999 | = 792879.03 s .
CREDITO TRIBUTARIO A FAVOR DEL SUJETO PASIVO (RENTA) 325 |+ 30418.38 |VENTAS NETAS DE PROPIEDADES, PLANTA Y EQUIPO (INFORMATIVO) 6001 0.00 mmmm;:
INVENTARIO DE MATERIA PRIMA 326 | + 0.00 |INGRESOS POR REEMBOLSO COMO INTERMEDIARIO (INFORMATIVO) 6002 0.00 o chiohinduisonnc otoligc
INVENTARIO DE PRODUCTOS EN PROCESO Ser + 0.00
COSTOS Y GASTOS
INVENTARIO DE SUMINISTROS Y MATERIALES 328 |+ 0.00
e e ]
INVENTARIO DE PROD. TERM. Y MERCAD. EN ALMACEN 329 |+ 164236.88 cosTo GASTO A “:_‘2:" Oanyece
MERCADERIAS EN TRANSITO 330 |+ 000! | e S0 INICIAL O PIENES O FRODUCIDOS POR EL SUETO ] + l 142905.42 I

98




OBRAS EN CURSO BAJO CONTRATO DE CONSTRUCCION 331 0,00/ | SONERAS NETAS LOCALES DE BIENES NOPRODUCIDOS POREL. [ 606517.01 7012 0.00
INVENTARIO DE OBRAS EN CONSTRUCCION 332 0.00 mg&m IOCALES PRODUCTD.DE A AGTIVIDAD, DE 7021 0.00 7023 0.00
INVENTARIO DE OBRAS TERMINADAS 333 0100 | T EORTACIONESIDE BIENES O PROOUCIDOS PR ELSUTETO ™ 0.00 {7032 + | 0.00 | 7033 0.00
INVENTARIO DE MATERIALES O BIENES PARA LA CONSTRUCCION 334 0,00, | L NENTARTO FINAL DE BIENES NO PROGUCTROS POR 1 7041 164236.88

INVENTARIO REPUESTOS, HERRAMIENTAS Y ACCESORIOS 335 0.00 | INVENTARIO INICIAL DE MATERIA PRIMA 7051 0.00

[® p:ml:&rx_rvf:gms POR VALOR NETO DE REALIZACION Y OTRAS [ 3¢ 0.00 | COMPRAS NETAS LOCALES DE MATERIA PRIMA 7061 0.00 7063 0.00
RCTIVOS PAGADOS POR ANTICIPADO 337 0.00 [MPORTACIONES DE MATERIA PRIMA 7071 0.00 7073 0.00
(-) PROVISION POR DETERIORO DEL VALOR DEL ACTIVO CORRIENTE 338 0,00 |(-) INVENTARIO FINAL DE MATERIA PRIMA 7081 0.00

mﬁmﬂm HANTEMIDOS PARKLAVENTA Y:OPERACIONES 339 0.00 | INVENTARIO INICIAL DE PRODUCTOS EN PROCESO 7091 0.00

OTROS ACTIVOS CORRIENTES 340 0.00 | () INVENTARIO FINAL DE PRODUCTOS EN PROCESO 7101 0.00

TOTAL ACTIVOS CORRIENTES 345 324200.93 | INVENTARIO INICIAL PRODUCTOS TERMINADOS 711 0.00

ACTIVOS NO CORRIENTES (=) INVENTARIO FINAL DE PRODUCTOS TERMINADOS 7121 0.00

m :i‘o:? Y EQUIPO, PROPIEDADES DE INVERSION Y SUELDOS, senu&orgu% ,;",,E(‘S;‘f‘*ﬁ_’i“‘“‘ QUE 7131 0.00 | 7132 | + 72451.44 | 7133 10572.94
TERRENOS 350 85302.44 | CoNSTITONEN MATERIA GRAVADA DELIESS. NSNS | 7141 0.00 | 7142 | + 12675.23 | 7143 0.00
INMUEBLES (EXCEPTO TERRENOS) 351 000 | ey WAL SOCIAL (INCLUYE FONDO 7151 0.00 | 7452 | + 7518.24 | 7153 0.00
CONSTRUCCIONES EN CURSO 352 0.00 | HONORARIOS PROFESIONALES Y DIETAS 7161 0.00 | 7162 | + 633.00 | 7163 0.00
MUEBLES Y ENSERES 353 8731.85 | HONORARIOS A EXTRANJEROS POR SERVICIOS OCASIONALES 7171 0.00 | 7172 | + 0.00 | 7173 0.00
MAQUINARIA, EQUIPO E INSTALACIONES 354 10540.28 | ARRENDAMIENTOS 7181 0.00 | 7182 | + 0.00 | 7183 0.00
NAVES, AERONAVES, BARCAZAS Y SIMILARES 355 0.00 | MANTENIMIENTO Y REPARACIONES 7i91 0.00 | 7192 | + 2873.56 | 7193 0.00
EQUIPO DE COMPUTACION Y SOFTWARE 356 18855.20 | COMBUSTIBLES Y LUBRICANTES 7201 0.00 | 7202 | + 3408.10 | 7203 0.00
VEHICULOS, EQUIPO DE TRANSPORTE Y CAMINERO MOVIL 357 191874,84 | PROMOCION Y PUBLICIDAD 7211 0.00 | 7212 | + 602.30 | 7213 0.00
:;\&n“gkogs PLANTA Y EQUIPO POR CONTRATOS DE ARRENDAMIENTO 358 0.00 |su 0s, ES Y 0s 7221 .00 | 7222 | + 7579.74 | 7223 0.00
OTROS PROPIEDADES, PLANTA Y EQUIPO 359 0.00 | TRANSPORTE 7231 0.00 | 7232 | + 2061,46 | 7233 0.00
(+) DEPRECIACION ACUMULADA PROPIEDADES, PLANTA Y EQUIPO 360 204747.06 PARA JUBTLACION PATRONAL | 7241 0.00 | 7242 | + 0.00 | 7243 0.00
() DETERIORO ACUMULADO DE PROPIEDADES, PLANTA Y EQUIPO 361 0.00 PARA DESAHUCIO 7251 0.00 | 7252 | + 0.00 | 7253 0.00
ACTIVOS DE EXPLORACION Y EXPLOTACION 362 0.00 PARA CUENTAS INCOBRABLES| 7262 | + 756.21 | 7263 0.00
(E-} Ag:gchm ACUMULADA DE ACTIVOS DE EXPLORACION Y 363 0.00 PROVISIONES mmmgg DE 7271 0.00 | 7272 | + 0.00 | 7273 0.00
(Y-)EgPlD-mT ‘%Ré'o Nmmmw DE ACTIVOS DE EXPLORACION 364 0.00 gﬁ&m DELVALOR [ 250y 0.00 | 7282 | + 0,00 | 7283 0.00
PROPIEDADES DE INVERSION 365 0.00 OTRAS PROVISIONES 7291 0.00 | 7292 | + 0.00 | 7293 0.00
(-) DEPRECIACION ACUMULADA PROPIEDADES DE INVERSION 366 0.00 LOCAL 7301 0.00 | 7302 | + 0.00 | 7303 0.00
(-) DETERIORO ACUMULADO DE PROPIEDADES DE INVERSION 367 0.00 ‘mm DEL EXTERIOR 7311 0.00 | 7312 | + 0.00 | 7313 0.00
ACTIVOS BIOLOGICOS 368 0.00 LOCAL 7321 0.00 | 7322 | + 0.00 | 7323 0,00
(-) DEPRECIACION ACUMULADA ACTIVOS BIOLOGICOS 369 0.00 e DEL EXTERIOR 7331 0.00 | 7332 | + 0.00 | 7333 0.00
(-) DETERIORO ACUMULADO DE ACTIVOS BIOLOGICOS 370 0.00 LOCAL 7341 0.00 | 7342 | + 120.56 | 7343 0.00
TOTAL PRCPTEDADES PLANTA Y SQUIPO, PROPIEDADES DE 7o osrss | AN on 7551 000 | 7352 | + 000 | 7353 200
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ACTIVOS INTANGIBLES LOCAL 7361 |+ 0.00 | 7362 | + 0.00 | 7363 0.00
RELACIONADOS
PLUSVALIAS 381 0.00 | INTERESES DEL EXTERIOR 7371 | + 0.00 | 7372 | + 0.00 | 7373 0.00
PAGADOS A
MARCAS, PATENTES, DERECHOS DE LLAVE Y OTROS SIMILARES 382 0.00 | TERCEROS N LOCAL 7381 | + 0.00 | 7382 | + 0.00 | 7383 0.00
ACTIVOS DE EXPLORACION Y EXPLOTACION 383 0.00 RELACIONADOS ey exTERIOR 7391 | + 0.00 | 7392 | + 0.00 | 7393 0.00
OTROS ACTIVOS INTANGIBLES 384 0.00 PERDIDA EN VENTA DE | RELACIONADAS 7401 | + 0.00 | 7402 | + 0.00 | 7403 0.00
(-) AMORTIZACION ACUMULADA DE ACTIVOS INTANGIBLES 385 0.00 ACTIVOS NO RELACIONADAS 7411 | + 0.00 | 7412 | + 0.00 | 7413 0.00
(-) DETERIORO ACUMULADO DE ACTIVOS INTANGIBLES 386 0.00 |OTRAS PERDIDAS 7421 | + 0.00 | 7422 | + 0.00 | 7423 0.00
TOTAL ACTIVOS INTANGIBLES 389 0.00 |MERMAS 7431 | + 0.00 | 7432 | + 0.00 | 7433 0.00
ACTIVOS FINANCIEROS NO CORRIENTES BEGUROS Y REASEGUROS (PRIMAS Y CESIONES) 7441 | + 0.00 | 7442 | + 1763.98 | 7443 0.00
GASTOS INDIRECTOS ASIGNADOS DESDE EL EXTERIOR POR
EN SUBSIDIARIAS Y ASOCIADAS 11 0.00 | pARTES RELACIONADAS 7451 | + 0.00 | 7452 | + 0.00 | 7453 0.00
INVERSIONES
NO CORRIENTES | £ NEGOCIOS CONJUNTOS 412 0.00 | GASTOS DE GESTION 7462 | + 1594.16 | 7463 0.00
OTRAS 413 0.00 | IMPUESTOS, CONTRIBUCIONES Y OTROS 7472 | + 54.00 | 7473 0.00
LOCALES 414 0.00 | GASTOS DE VIAJE 7481 | + 0.00 | 7482 | + 78.07 | 7483 0.00
CUENTAS Y RELACIONADOS
DOCUMENTOS POR DEL EXTERIOR 415 0.00 |IVA QUE SE CARGA AL COSTO O GASTO 7491 | + 0.00 | 7492 | + 203,32 | 7493 0.00
COBRAR CLIENTES NO| LOCALES 416 0.00 m%:m PLANTA ACELERADA 7501 | + 0.00 | 7502 | + 0.00 | 7503 0.00
g N2 NELACIONADCS, mmacrmomnsv
DEL EXTERIOR 4“7 0.00 PROPIEDADES DE NO ACELERADA 7511 | + 0.00 | 7512 | + 47736.20 | 7513 0.00
LOCALES 418 0.00 | DEPRECIACION DEL REAVALUO DE PROPIEDADES, PLANTA Y 7521 | + 0.00 | 7522 | + 0.00 | 7523 0.00

OTRAS CUENTASY | RELACIONADOS S—

DOCUMENTOS POR DEL EXTERIOR 419 0.00 |DEPRECIACION DE ACTIVOS BIOLOGICOS 7531 | + 0.00 7533 0.00
COBRAR NO LOCALES 420 0.00 | DEPRECIACION DE PROPIEDADES DE INVERSION 7542 | + 0.00 | 7543 0.00
CORRIENTES NO RELACIONADOS I l

DEL EXTERIOR 421 0.00 |AMORTIZACION DE ACTIVOS DE EXPLORACION Y EXPLOTACION | 7551 | + 0.00 7553 0.00
(-) PROVISION CUENTAS INCOBRABLES Y DETERIORO 422 0.00 |OTRAS AMORTIZACIONES 7561 | + 0.00 | 7562 | + 0.00 | 7563 0.00
[ (-7 PROVISION POR DETERIORO DE ACTIVOS 3
%"&"‘R,SE'N;‘E';"“ TR o T 423 0.00 | SERVICIOS PUBLICOS 7571 | + 0.00 | 7572 | + 4784.74 | 7573 0.00
OTROS ACTIVOS FINANCIEROS NO CORRIENTES 424 0.00 | PAGOS POR OTROS SERVICIOS 7581 | + 0.00 | 7582 |+ 24938.80 | 7583 0.00
TOTAL ACTIVOS FINANCIEROS NO CORRIENTES 439 0.00 | PAGOS POR OTROS BIENES 7591 | + 0.00 | 7592 |+ 8875.26 | 7593 0.00
OTROS ACTIVOS NO CORRIENTES 445 0.00
TOTAL COSTOS 7991 | = 585185.55
TOTAL ACTIVOS NO CORRIENTES 379+389+439+445 498 110557.55
EFECTO DE LA REVALUACION DE ACTIVOS (Casiflero Informativo para el 446 0.00
calculo del anticipo de impuesto a la renta) Y
345+498 434758.48 |TOTAL 7992 (= 200708.37 | £ la columna *Valor no deducible”
TOTAL DEL ACTIVO 499 TOTAL GASTOS Pl
PASIVO declarado
en las columnas "costo" y "gasto”
PASIVOS CORRIENTES considerada como no deducible
TOTAL COSTOS Y GASTOS (7991+7992) 7999 = 785893.92 |  para el célculo del Impuesto a la
LOCALES 511 0.00 Renta.
CUENTAS Y RELACIONADOS
DOCUMENTOS POR DEL EXTERIOR 512 0.00 |BAJA DE INVENTARIO (INFORMATIVO) 7001 0.00
PAGAR PROVEEDORES LOCALES 513 67496.37 | PAGO POR REEMBOLSO COMO REEMBOLSANTE (INFORMATIVO) 7002 0.00
CORRIENTES NO RELACIONADOS
DEL EXTERIOR 514 0.00 |PAGO POR REEMBOLSO COMO INTERMEDIARIO (INFORMATIVO) 7003 0.00
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0.00

DEL EXTERIOR + 0.00
LOCALES + 0.00
DEL EXTERIOR + 0.00
LOCALES + 0.00
RELACIONADOS 6985.11
DEL EXTERIOR + 0.00
LOCALES + 0.00
NO RELACIONADOS 0.00
DEL EXTERIOR + 0.00
PASIVOS POR CONTRATOS DE ARRENDAMIENTO FINANCIERO " 0.00
(+) AJUSTE POR PRECIOS DE TRANSFERENCIA 0.00
IMPUESTO A LA RENTA POR PAGAR DEL EJERCICIO + 0.00
PARTICIPACION TRABAJADORES POR PAGAR DEL EJERCICIO + 1047.77
BASE DE CALCULO DE PARTICIPACION A TRABAJADORES 6985.11
OBLIGACIONES CON EL IESS + 1139.98
OTROS PASIVOS POR BENEFICIOS A EMPLEADOS + 0.00
(-) PARTICIPACION A TRABAJADORES 1047.77
JUBILACION PATRONAL + 0.00
TRANSFERENCIAS CASA MATRIZ Y SUCURSALES (del exterior) + 0.00
) EXENTOS 0.00
CREDITO A MUTUO + 0.00
OBLIGACIONES EMITIDAS CORRIENTES + 0.00
() OTRAS RENTAS EXENTAS 0.00
ANTICIPOS DE CLIENTES + 55017.78
PROVISIONES + 0.00
(-) OTRAS RENTAS EXENTAS DERIVADAS DEL COPCT 0.00
TOTAL PASIVOS CORRIENTES = 124701.90
(+) GASTOS NO DEDUCIBLES LOCALES 10572.94
LOCALES + 0.00
RELACIONADOS
DEL EXTERIOR + 0.00
(+) GASTOS NO DEDUCIBLES DEL EXTERIOR 0.00
NO LOCALES + 0.00
RELACIONADOS ey exrerior # 0.00
(+) GASTOS INCURRIDOS PARA GENERAR INGRESOS EXENTOS 0.00
LOCALES + 60746.60
DEL BXTERIOR ¥ 0.00 ) pPARTICIPACION TRABAJADORES ATRIBUIBLE A INGRESOS EXENTOS n:00
looaies W 0.00 | Fo™ula {(804°15%) + [ (805+806-809)*15% ]} &
DEL EXTERIOR + 0.00 )
(-) AMORTIZACION PERDIDAS TRIBUTARIAS DE ANOS ANTERIORES 0.00
LOCALES + 0.00
RELACIONADOS
DEL EXTERIOR + 0.00
LOCALES + 000 | ¢ DEDUCCIONES POR LEYES ESPECIMLES 0.00
NO RELACIONADOS
DEL EXTERIOR + 0.00
POR TOS DE ARRENAMIENTO FINANCIERD () DEDUCCIONES ESPECIALES DERIVADAS DEL COPCI 0.00
CORRIENTE) + 0.00
TRANSFERENCIAS CASA MATRIZ Y SUCURSALES + 0.00
(+) AJUSTE POR PRECIOS DE TRANSFERENCIA 0.00
CREDITO A MUTUO + 0.00
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oot S it L i (-) DEDUCCION POR INCREMENTO NETO DE EMPLEADOS - 0.00
ANTICIPOS DE CLIENTES + 0.00
PROVISIONES PARA JUBILACION PATRONAL + 0.00
(-) DEDUCCION POR PAGO A TRABAJADORES CON DISCAPACIDAD - 0.00
PROVISIONES PARA DESAHUCIO + 0.00
A i s - SUIETOS A A LA RENTA UNICO - 0.00
TOTAL PASIVOS NO CORRIENTES = 60746.60
PASIVOS DIFERIDOS & 0.00 | 1) cOSTOS Y GASTOS DEDUCIBLES INCURRIDOS PARA GENERAR INGRESOS SUJETOS A IMPUESTO A LA RENTA L 400
OTROS PASIVOS + 0.00 | N© '
16510.28
249309.98 0.00
ACTIVIDADES EMPRESARIALES CON REGISTRO DE INGRESOS Y EGRESOS + -
INGRESOS SUJETOS A IMPUESTO A LA RENTA UNICO 0.00
LIBRE EJERCICIO PROFESIONAL + 0.00 - 0.00
ggksuaomm gnuve COMISIONISTAS, ARTESANOS, AGENTES, REPRESENTANTES Y ” 0.00 " 0.00
ARRIENDO DE BIENES INMUEBLES 0.00 + 0.00 - 0.00
ARRIENDO DE OTROS ACTIVOS 0.00 + 0.00 - 0.00
RENTAS AGRICOLAS 0.00 o+ 0.00 - 0.00
INGRESO POR REGALIAS + 0.00
INGRESOS PROVENIENTES DEL EXTERIOR + 0.00
RENDIMIENTOS FINANCIEROS ol 0.00
DIVIDENDOS + 0.00
OTRAS RENTAS GRAVADAS + 0.00 = 0.00
= 0.00 = 0.00
RENTA IMPONIBLE ANTES DE INGRESOS POR TRABAJO EN RELACION DE DEPENDENCIA 819-829+729-739 = 16510.28
SUELDOS, SALARIOS, INDEMNIZACIONES Y OTROS INGRESOS LIQUIDOS DEL TRABAJO EN RELACION DE DEPENDENCIA + 0.00 - 0.00 = 0.00
= 16510.28
GASTOS PERSONALES - EDUCACION - 0.00
GASTOS PERSONALES - SALUD - 0.00
GASTOS PERSONALES - ALIMENTACION - 0.00
GASTOS PERSONALES - VIVIENDA - 0.00 SUMAR DEL 771 AL 775
GASTOS PERSONALES - VESTIMENTA & 0.00 = 0.00
EXONERACION POR TERCERA EDAD - 0.00

102



EXONERACION POR DISCAPACIDAD

50% UTIUDAD ATRIBUIBLE A LA SOCIEDAD CONYUGAL
POR LAS RENTAS QUE LE CORRESPONDA

SUBTOTAL OTRAS DEDUCCIONES Y EXONERACIONES

INGRESOS POR LOTERIAS, RIFAS Y APUESTAS

HERENCIAS, LEGADOS Y DONACIONES

PENSIONES JUBILARES

OTROS INGRESOS EXENTOS

SUBTOTAL OTRAS RENTAS EXENTAS

BASE IMPONIBLE GRAVADA 16510.28
TOTAL IMPUESTO CAUSADO 467.03
(-) ANTICIPQ PAGADO
(-) ANTICIPO DETERMINADO CORRESPONDIENTE AL EJERCICIO FISCAL DECLARADO (Trasladese e campo 879 de la declaracion del perfodo anterior) 8053.78
(=) IMPUESTO A LA RENTA CAUSADO MAYOR AL ANTICIPO DETERMINADO 839-840-841>0 0.00
(=) CREDITO TRIBUTARIO GENERADO POR ANTICIPO (Aplica para Efercicios Anteriores al 2010) 839-840-841<0 0.00
+) SALDO DEL ANTICIPO PENDIENTE DE PAGO 8053.78
(-) RETENCIONES EN LA FUENTE QUE LE REALIZARON EN EL EJERCICIO FISCAL 6901.34
() RETENCIONES EN LA FUENTE QUE LE REALIZARON EN EL EJERCICIO FISCAL EN RELACION DE DEPENDENCIA 0.00
(-) CREDITO TRIBUTARIO POR DIVIDENDOS 0.00
(-) RETENCIONES POR INGRESOS PROVENIENTES DEL EXTERIOR CON DERECHO A CREDITO TRIBUTARIO 0.00
(<) ANTICIPO DE IMPUESTO A LA RENTA PAGADO POR ESPECTACULOS PUBLICOS 0.00
() CREDITO TRIBUTARIO DE ANOS ANTERIORES 23984.07
() CREDITO TRIBUTARIO GENERADO POR IMPUESTO A LA SALIDA DE DIVISAS 0.00
(-) EXONERACION Y CREDITO TRIBUTARIO POR LEYES ESPECIALES. 0.00
SUBTOTAL IMPUESTO A PAGAR 842-843+844-845-846-847-848-849-850-851-852>0 0.00
SUBTOTAL SALDO A FAVOR 842-B43+844-B45-846-847-848-849-850-851-852<0 22831.63
(+) IMPUESTO A LA RENTA UNICO 0.00
() CREDITO TRIBUTARIO PARA LA LIQUIDACION DEL IMPUESTO A LA RENTA ONICO 0.00
0.00
22831.63
6544.18
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PRIMERA CUOTA 871 |+ 0.00
ANTICIPO A PAGAR | SEGUNDA CUOTA 872 |+ 0.00
SALDO A LIQUIDARSE EN DECLARACION PROXIMO ARIO 873 | + 6544.18
PAGO PREVIO (Informativo) 890 0.00
DETALLE DE IMPUTACION AL PAGO (Para dedaraciones sustitutivas)

INTERES | 897 | uso 0.00 | IMPUESTO | 898 | uso 0.00 | MULTA | 899 | uso 0.00

VALORES A PAGAR Y FORMA DE PAGO (luego de imputacién al pago en declaraciones sustitutivas)
TOTAL IMPUESTO A PAGAR 859-898 | 902 | + 0.00
INTERES POR MORA 903 | + 0.00
MULTAS 904 | + 0.00
TOTAL PAGADO 999 | = 0.00
MEDIANTE CHEQUE, DEBITO BANCARIO, EFECTIVO U OTRAS FORMAS DE PAGO 905 fuso 0.00
MEDIANTE COMPENSACIONES 906 fuso 0.00
MEDIANTE NOTAS DE CREDITO 907 uso 0.00

DETALLE DE NOTAS DE CREDITO CARTULARES %ﬁi‘—' DETALLE DE COMPENSACIONES
908 | N/C No 910 | N/CNo 912 |N/CNo 916 |Resol No. 918 |Resol No.
909 |UsD 0.00 | 911 |usD 0.00 | 913 |usp 0.00 | 915 Iuso 0.00 | 917 |usD 0.00 | 919 |usD 0.00
DECLARO QUE LOS DATOS PROPORCIONADOS EN ESTE DOCUMENTO SON EXACTOS Y VERDADEROS, POR LO QUE ASUMO LA RESPONSABILIDAD LEGAL QUE DE ELLA SE DERIVEN (Art. 101 dela LR.T.L)

198 | Cédula de Identidad o No, de Pasaporte ] 0600792071 | 199 [RUC No. ] 1723115703001
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