ESCUELA SUPERIOR POLITECNICA DE CHIMBORAZO

FACULTAD DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS
ESCUELA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS
CARRERA: INGENIERIA DE EMPRESAS

TRABAJO DE TITULACION

Previo a la obtencioén del titulo de:

INGENIERA DE EMPRESAS

TEMA

“DISENO DE UN PLAN ESTRATEGICO CON BALANCED SCORECARD PARA
LA EMPRESA TECNOLOGICA GLOFFICE GLOBAL OFFICE CIA. LTDA. EN LA
CIUDAD DE RIOBAMBA, PARA EL PERIODO 2017 —2019”

AUTORA:
NAZLY LIZBETH GUERRERO RIVERA

RIOBAMBA-ECUADOR
2016



CERTIFICACION DEL TRIBUNAL

Certificamos que, el presente trabajo de Titulacién ha sido desarrollado por la Srta.
Nazly Lizbeth Guerrero Rivera, quien ha cumplido con las normas de investigacion

cientifica y una vez analizado su contenido, se autoriza su presentacion.

Ing.Gerardo Luis Lara Noriega Ing.Gilma Gabriela Uquillas Granizo

DIRECTOR MIEMBRO



DECLARACION DE AUTENTICIDAD
Yo, NAZLY LIZBETH GUERRERO RIVERA declaro que el presente trabajo de
titulacion es de mi autoria y que los resultados del mismo son auténticos y originales.
Los textos constantes en el documento que provienen de otra fuente, estan debidamente
citados y referenciados.
Como autor, asumo la responsabilidad legal y académica de los contenidos de este

trabajo de titulacion.

Riobamba, 14 de Diciembre 2016.

Nazly Lizbeth Guerrero Rivera
C1.2100499009



DEDICATORIA

Dedico este proyecto de tesis a Dios porque ha estado conmigo a cada paso que doy, cuidandome y
dandome fortaleza para continuar. A mis padres, quienes a lo largo de mi vida han velado por mi
bienestar y educacioén siendo mi apoyo en todo momento. Depositando su entera confianza en cada

reto que se me presentaba sin dudar ni un solo momento de mi inteligencia y capacidad.

Es por ello que soy lo que soy ahora.
Los amo con mi vida.



AGRADECIMIENTO

A Dios por haber guiado y bendecido mi vida, a mis Padres por el esfuerzo de darme siempre lo
mejor y darme la gran oportunidad de estudiar, A la Escuela Superior Politécnica de
Chimborazo (ESPOCH) por ser parte de mi formacion como profesional, a la empresa por
depositar su confianza en mi, y darme la oportunidad de poder realizar el presente trabajo de
titulacion y a mis tutores de tesis quienes a lo largo de este proceso me han orientado con sus
conocimientos.



INDICE DE CONTENIDO

0] - To - SRR UST I
Certificacion del tribuNal ............coooiiii i e i
Declaracion de aUteNtiCIAAU ..........ooveriiiiiiiirie s ii
D LTo [ 071 (o] 4 - USSP TP PRSP 1\
F o [ (o [=Tol 10 1 1=] o (o USRS v
INAICE 08 CONENITD .......ecveeececee ettt ettt Vi
INAICE B TADIAS ......cvoeveeeveee ettt sttt viii
TNAICE U8 GIAFICOS ... ...viveieeeeceseeee ettt ettt en st en et iX
RESUMEN BJECULIVO ...ttt bbb X
SUMMEBIY .ttt b et b e nn e e Xi
T oo [0 Tool o] o ST PR SR PRRP 1
CAPITULO I: ELPROBLEMA........ooooeeeeeeeteveteeie s sse st senss s 2
1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA .......ccooiiiiitcee e 2
1.1.1  Formulacion del Problema...........cccooviiiieieieiicc e 4
1.1.2 Delimitacion del Problema...........ccccviiiieiieieieie e 4
1.2 JUSTIFICACION ..ot sttt n s s s 4
1.3 OBUIETIVOS ..ottt bbbttt neane s 7
1.3.1 ODJEtIVO GENEIAL .......eiiiiieiiiiie e 7
1.3.2  ODbjetivoSs ESPECITICOS. .......ciiuirieieiiiieiieieie e 7
CAPITULO 11: MARCO TEORICO .....ovuuiiiriieeineesiieisesisssse st ssnens 8
2.1 ANTECEDENTES INVESTIGATIVOS .....coocoi it 8
2.1.1  Antecedentes HiStOMCOS. .......cccviveeeieieee e 9
2.2 FUNDAMENTACION TEORICA .....coooviiiiieiniieeine e 10
2.2.1 LA EMPIESA ...vviiiiiiieiiie ettt sttt e e bbb e e e rea s 11
2.2.2 MOEl0S 08 GESLION ..ot 12
2.2.3  AdMINIStracion EStratégiCa.........coiereeirerieieieiieee e 13
2.2.4 Desarrollo Organizacional (DO) .........ccceririiiinineiiiieiee e 14
2.2.5 Teoria General de Sistemas (TGS) ....cccoveiiiiiiicie e, 22
2.2.6  PIANEACION .....ouiiiieiieiiee ettt 23
p A 1 0 | o Yo oo USSR 24
2.2.8 Planificacion EStrategiCa..........coiuririiiiiiieiesie sttt 26



2.2.9 BuUSINESS INEllIgENCE (Bl1) ...cvoiieiiiieiie e 34

2.2.10 Balanced Scorecard (BSC).......ccouiiiiiieiieie et 38
2.2.11 Balanced Scorecard en el ECUAAON .........cccoruiiiiiiiniiinieiee s 47
2.3 IDEA ADEFENDER ......ocotiiiiiieetc et 47
CAPITULO 111: MARCO METODOLOGICO........ooniiririiiineieiseieeinseseeesesenseeesenns 53
3.1 MODALIDAD DE LA INVESTIGACION ......coooiieeeeeeeeeeeeeee e 53
3.2 TIPOS DE INVESTIGACION .......coiieiceeeeiieeeeeeeseseses et 53
3.2.1 Tipos de estudios de iNVESTIGACION.........ccceeveiiieiieie e 53
3.3 POBLACION Y MUESTRA ...ttt en st 54
3.3 L PODIACION. ...t 54
3.3.2  IMIUBSTIAL .ttt neennee s 54
34  METODOS, TECNICAS E INSTRUMENTOS ....coovvverrieerreseseeeeseeseeen s 56
I R Y/ T (o [0S 56
3.4.2 TECNICAS € INSIIUMENTOS .......eiveiiiiecieeeeieie e se et 56
35 RESULTADOS ..ottt nns 57
3.5.1 Resultados de la encuesta aplicada a los clientes de la empresa gloffice global

OFfiCE CIA LTDA ..ottt 57
3.5.2 Resultados de la entrevista aplicada a los colaboradores de la empresa............. 58
3.5.3 Procedimiento para el disefio del balanced scorecarD.............cccccceevveiieieiiennn, 59
3.5.4 Pasos para la implementacion del balanced scorecard.............cccccceevveieeiciienen, 60
3.6 VERIFICACION DE IDEA A DEFENDER........ocoiieeeeeieeeeeeeeee e 69
CAPITULO IV: MARCO PROPOSITIVO ..ottt 70
8.1 TITULOD st 70
4.2  CONTENIDO DE LA PROPUESTA. ..ottt 70
4.2.1 OBJETIVOS DE LA PROPUESTA......coi ettt 71
4.2.2 RESULTADOS ESPERADOS. ...ttt 71
4.2.3 Pasos para la implementacion del balanced scorecard en la empresa tecnoldgica

gloffice global Office CIA LTDA. ......ocoeieeeeeeeeeeeeeeee e, 72
CONCLUSIONES .....cooiiteteie ettt sttt 116
RECOMENDACIONES.......oo oottt e e e are e anna e 117
BIBLIOGRAFIA ...ttt 118
ANEXOS ..ottt ettt reere s 122

vii



Tabla 1

Tabla 2

Tabla 3

Tabla 4

Tabla 5

Tabla 6

Tabla 7

Tabla 8

Tabla 9

Tabla 10
Tabla 11
Tabla 12
Tabla 13
Tabla 14
Tabla 15
Tabla 16
Tabla 17
Tabla 18
Tabla 19
Tabla 20
Tabla 21
Tabla 22
Tabla 23
Tabla 24
Tabla 25
Tabla 26
Tabla 27
Tabla 28
Tabla 29
Tabla 30
Tabla 31

INDICE DE TABLAS

Muestra distribuida segn parroquias Urbanas............cccoceeverervnveieeriereneenns 55
Cronograma de planificacion para implementar el BSC ...........ccccoceveinne 72
Conformacion del eqUIPO QUIA........cceeveiieieie e 73
Temas a tratarse en las reuniones de trabajo.........cccccevvvveeivereiiiesieese e, 74
Actividades de 18 EMPreSa ........ccviieieiiieiere e 77
Informacion General de 1a EMPreSa........ccoeeeereneiniie e, 78
DiagnOstiCo de 12 EMPIESA ......c.ecveiieiieieiieie e 81
Factores clave del macro eNtOrNO .........cocevereienieenieiee e, 87
Factores clave del miCro eNtOrNO ..........cceieiiiirinincee e, 90
Factores clave del ambiente INterno...........covvirineieieie e 91
Cadena de Impacto del Macro ambiente............cccooveveieeii e, 92
Cadena de Impacto del Micro ambiente .........cccccvevveiieiecne e, 93
Cadena de Impacto ambiente iNtern0..........cccocevveieiiiiiese e 93
Matriz POAM MaCI0 ENTOIMO.......eiveeiiieieeiesieeie e siee e see e sree e eeenes 94
Matriz POAM MICIO NTOINO ....c.veivieiiieieeiesieee e sie e ee e see e enes 95
Matriz de Factores Estratégicos Internos PCl..........ccccccveveiieiecieciee e 95
MaALFIZ FODA ...ttt bbb 96
Elementos de 1a ViSiON PropUESEa...........cccvrerieirereeeeenieieesie e 98
Perspectiva FINANCIEIA ..o 99
Perspectiva CHENTES ........ccveiuieiecee et 100
Perspectiva Procesos INtEIN0S. .......ccvcveiieiieiie e 100
Perspectiva APrendiZaje .........cooovvieieieneie e 101
Matriz de Objetivos Estratégicos, Indicadores y Metas ..........cc.ccccvevvenenenn 102
Cuadro de Mando Integral ...........ccooveieiiecieie e 114
GENEr0 de 10S CHENEES ..o 123
Edad de 10S CHENTES........coeeieeeceseee e 124
Actividad o profesion de 10S CHENtes...........coovvvveiiiiiene e, 125
Medio de comunicacion UtIZado............ccocoviieiieieiiene e 126
Sitio estratégico de 1a eMPreSa.........cccevviiiiiieiiiiie e 127
Producto o servicio adquirido en 1a emMpresa........cccceveeeienenenenisieennenns 128
Razones para adquirir un producto en la empresa ........cccccveveeververeeennnnnn 129

viii



Tabla 32  ALENCION Al CHENTE ... 130

Tabla 33  Sugerencias de 10S CHENTES..........ccoeiiiiiiiiee e 131

Tabla 34 Recomendacion de 1a eMPreSa.........cccevveieieeiieriesie e 132

Gréfico 1
Graéfico 2:
Grafico 3
Grafico 4
Gréfico 5
Gréfico 6
Grafico 7
Grafico 8
Gréfico 9
Gréfico 10
Gréfico 11
Gréfico 12
Gréfico 13
Gréfico 14
Graéfico 15
Graéfico 16
Gréfico 17
Gréfico 18
Graéfico 19
Graéfico 20
Gréfico 21
Gréfico 22
Grafico 23
Gréfico 24
Gréfico 25
Gréfico 26

INDICE DE GRAFICOS

Diagrama Causa EfeCtO.........cceiveiiiicece e 3
HIlO CONAUCTON ... e 10
Fases del Desarrollo Organizacional.............c.coceeiiiiiencicieseeeee, 17
Modelo Ciclico del Desarrollo Organizacional............cccccccvvviviveeeienen, 19
Pasos para la implementacion del BSC............ccccooeiveveiiciiccc e 61
Tecnica de evaluacion mediante SeMAaforo ..........ccccevcevevenininiinieenn, 67
Representacion en Velocimetro para el cumplimiento de metas.............. 68
Organigrama funcional POr PrOCESOS ..........cvererieieerierienie s 80
ENtrada de datos .......ccooveiiiiiiniiieieese s 108
Mapa Estratégico Gloffice Global Office .........cccocevvvviiiiiiiciiecee, 109
Balanced Scorecard Gloffice Global Office ..o 110
BSC Perspectiva FINANCIEra.........c.coeiiiiriiiiiiieeece e 110
BSC Perspectiva CHENLES........c.coveiiiiecece e 111
BSC Perspectiva Procesos INtErN0S .........ccccveiverieiieeie e, 111
BSC Perspectiva APrendiZaje ........cccoovieieiiriiiiieese e 112
Mapa de Iniciativas EStrategiCas.........ccooevrererieinereieee e 113
GENEro de 10S CHENEES .......vcveeiieieieiecie e 123
Edad de 10S CHENEES .......oiviiiiieieieee e 124
Actividad o profesion de 10S CHENtesS ...........coocevreieieiineieee e, 125
Medio de comunicacion Utilizado ............ccoceeereiiiieieieieeeseee e 126
Sitio estratégico de 1a eMPreSa........ccccvviiieiieiie e 127
Producto o servicio adquirido en 1a empresa ............cccoeveveeieieeiieeiennen, 128
Razones para adquirir un producto en la empresa ..........ccceeeevvevereennn, 129
ALENCION Al CHENTE.....cvveieciecee e 130
Sugerencias de 10S CHENTES ........ccviiiieiie e 131
Recomendacion de [a empPresa.........coceeoveieieeie e s 132



RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo de investigacion desarrollado bajo el tema “Disefio de un plan
estratégico con Balanced Scorecard para la empresa tecnoldgica Gloffice Global Office
Cia. Ltda., en la ciudad de Riobamba, para el periodo 2017 - 2019”7, tuvo la intencion
principal de realizar un analisis situacional de la empresa tanto interno como externo,
para actualizar la prospectiva y reformular la vision, mision, los objetivos y la estructura
organizacional.

En esta investigacion se plante6 el problema desde varios puntos de vista, se formuld y
se delimito el problema para identificar el tiempo y el espacio en el cual se desarrollo el
presente trabajo, se realizé la justificacion e importancia y se planteé el objetivo general
y los objetivos especificos.

Se construyd el marco tedrico referencial en el cual se citan los antecedentes de
investigaciones anteriores y se toman las teorias de varios autores poniendo principal
atencion en los temas relacionados con modelos de gestion estratégica, administracion
estratégica, desarrollo organizacional, teoria de sistemas, planeacion, planificacion
estratégica y Balanced Scorecard.

La metodologia utilizada en la presente investigacion fue inductiva y deductiva, con
tipos de estudio descriptivo y explicativo en la que se analizaron las variables
independiente y dependiente, se realizo la prueba de campo a los clientes de la empresa
asi como también a los empleados y colaboradores de la misma, los instrumentos
utilizados fueron la encuesta, la entrevista y la observacion directa.

Los resultados obtenidos de la prueba de campo permitieron identificar la percepcién
que tienen los clientes con respecto a la empresa y también la opinion del cliente
interno, esto permitié identificar puntos débiles dentro de la organizacion para
posteriormente proponer posibles soluciones a los problemas identificados.

Una vez verificada la idea a defender se desarrollé una metodologia de diez pasos para
la implementacion del Balanced Scorecard en la empresa tecnoldgica “Gloffice Global

Office Cia. Ltda.”, de la ciudad de Riobamba.

Ing.Gerardo Luis Lara
DIRECTOR DEL TRABAJO DE TITULACION
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SUMMARY

The present research developed with the theme “"Design of strategic plan with Balanced
Scorecard for the Gloffice Global Office Co.Ltd technological Company in Riobamba
city,for the period 2017-2019" had the main intention to carry out business analysis in
both internal and external, to update the prospective and to reformulate the
visién,misién, the objetives and the organizational structure. The Company has been
characterized by offering products and services with quality and guarantee that is why
over the years has managed to obtain many customers,this forces the Company to
improve its procedures constantly so that customer’s satisfaction is total. It was
proposed to design and implement a very useful management tool such as the Balanced
Scorecard that will allow communicating the strategies that the Company provides in a
coherent and clear way with its collaboators. With the implementation of the
management tool based on Balanced Scorecard design in the Gloffice Global Office Co.
Ltd. technological Company in Riobamba city, it is expected to favor the administrative
processes in all areas of the Company from the management level to the operational
levels, and improve the organizational culture of the Company, raise the financial
indicators so that the Company has economic strength in the short term future. It is
recommended principally to the management of the Company to use the present

research as starting point.

KEYWORDS: DESING, STRATEGIC, PLAN, BALANCED SCORECARD,
GLOFFICE GLOBAL OFFICE CO.LTD.COMPANY.
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INTRODUCCION

El Balanced Scorecard es una herramienta de gestion estratégica, la cual permite a las
empresas gestionar sus estrategias a mediano y largo plazo, y llevar a cabo procesos de
gestion decisivos, entre los cuales se puede mencionar el traducir o transformar la
mision, la vision y la estrategia en instrumentos medibles, comunicar y vincular los

objetivos e indicadores para planificar y alinear las iniciativas y objetivos.

El presente trabajo de titulacion es el resultado de la dedicacion en recolectar
informacién de fuentes primarias en la ciudad de Riobamba para realizar un analisis
situacional de la empresa tecnoldgica Gloffice Global Office Cia. Ltda., para identificar
los clientes con los que cuenta actualmente, la percepcion que tienen con respecto a los
productos y servicios que se ofertan y la opinion que tienen los trabajadores y

colaboradores de la empresa.

En el capitulo | se presenta el problema en el cual se plantea, formula y delimita para
conocer el ambito en el cual se ha desarrollado la investigacion, se realiza la

justificacién y se establecen los objetivos.

En el capitulo 11 se construye el marco tedrico en el que se detallan los antecedentes
investigativos con respecto al tema que se desarrolla y los antecedentes historicos, se
realiza la fundamentacion teorica utilizando textos de varios autores que sostienen
teorias relacionadas con empresas, administracion estratégica, desarrollo

organizacional, planeacion, planificacion, Busisness Intelligence y Balanced Scorecard.

En el capitulo 111 se presenta el marco metodoldgico en el que se establece la modalidad
de la investigacion, los tipos de investigacion que se han utilizado, se establece la
poblacién y se obtiene la muestra, se definen los métodos, técnicas e instrumentos, se

exponen los resultados y se verifica la idea a defender.

En el capitulo 1V se desarrolla la propuesta la misma que consistié en el disefio para la
implementacién del Balanced Scorecard para la empresa tecnoldgica Gloffice Global
Office Cia. Ltda.



CAPITULO I: EL PROBLEMA

11 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Las empresas se encuentran en constante cambio en busca de nuevas herramientas
administrativas que ayuden a un proceso oportuno de toma de decisiones, que permitan
medir procesos estratégicos y alcanzar las metas y objetivos planteados. Mediante el uso
del Balanced Scorecard se busca medir el desempefio de la empresa, el problema es que
no se cuenta con una planificacion que permita realizar esta medicion y a su vez
tampoco existe una persona encargada de la planificacion estratégica de la empresa para

ser competitiva en el mercado.

Actualmente en la ciudad de Riobamba las empresas se han visto en la necesidad de
mejorar sus politicas y herramientas administrativas para poder brindar mejor servicio a
sus clientes y posicionarse en un mercado que hoy en dia se ha vuelto mas competitivo,
y que a pesar de los afios que la empresa lleva funcionando en el mercado, no se

garantiza la permanencia y posicionamiento con respecto a los competidores directos.

Al modificarse las reglas de juego en los negocios, la influencia del proceso de
globalizacion, el juego de la oferta y la demanda, los criterios de competitividad,
politicas macroecondmicas, la regulacion, el ambiente politico, las fallas del mercado y
cualquier otro elemento que inciden en los mismos, se engrandecen las cualidades

empresariales de las pequefias y medianas empresas.

Las empresas que son exitosas hoy dia, son eficientes, eficaces e innovadoras, las
mismas que mantienen un estrecho contacto con el cliente y reaccionan con agilidad
ante el mercado, esto se debe al estilo gerencial con las que se encuentran trabajando
permitiéndoles analizar permanentemente los cambios que se pueden presentar en el
mercado, los problemas que puedan surgir, y especialmente las decisiones y soluciones

gue puedan dar ante cualquier situacion.

La empresa GLOFFICE GLOBAL OFFICE CIA. LTDA., al tener determinado su

mercado objetivo y al estar en crecimiento constante en los Ultimos afios, ve la

2



necesidad de que estas fortalezas sean aprovechadas y dirigidas para el perfecto
funcionamiento de cada uno de sus departamentos con los que se trabaja, para que sean
sencillas pero a la vez préacticas para estar pendientes que se cumplan cada uno de los

objetivos trazados.

La planificacion es sindnimo de estar preparado para el futuro, esto quiere decir que
toda empresa que planifica su modelo de gestion esta en la capacidad de disefiar el
crecimiento y el porvenir de la organizacion, delineando pautas que permitan
contrastarlas con el resto de factores que influyen en el desarrollo de la empresa, estos
son los clientes, proveedores, personal administrativo y de operaciones, todo esto para

conducir a la empresa hacia el éxito.

La empresa tiene que mejorar su planificacion estratégica debido a que la empresa
presenta algunos sintomas como la falta de conocimiento acerca de las herramientas de
gestion administrativa por parte del personal que labora al interior del establecimiento,
esto da como resultado una influencia negativa al momento de la toma de decisiones.
Una decision mal tomada conlleva consecuencias como el pago alto a proveedores asi
como también la disminucion en las ventas o a su vez la reducciéon en el margen de
utilidad puesto que en un mercado competitivo se deben establecer los precios segun la

oferta y demanda del mercado objetivo.

Para poder apreciar mejor la problematica situacional de la empresa se presenta un
diagrama Causa — Efecto desarrollada por Kaoru Ishikawa, el cual se detalla a
continuacion:

Grafico 1 Diagrama Causa Efecto

Decisiones Bajo Poca
. . e .. EFECTO:
desacertadas Posicionamiento  Planificacién
Disminuciéon  en
CAUSAS ventas

Poco margen de
Desconocimiento  Ventaja de la  Pago alto a utilidad

del personal competencia proveedores

Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera



La planificacion estratégica estara enfocada hacia el analisis de mercado capaz de poder
estudiar las fuerzas que confluyen en la oferta y la demanda, ademés de la estructura
organizacional, la departamentalizacion y el modelo de gestion proponiendo un futuro

satisfactorio para la empresa.

1.1.1 Formulacion del Problema

¢El disefio de un Plan Estratégico con Balanced Scorecard para la empresa tecnoldgica
GLOFFICE GLOBAL OFFICE CIA. LTDA, en la ciudad de Riobamba, para el periodo

2017 - 2019, permitird mejorar los procesos de gestion empresarial?

1.1.2 Delimitacién del Problema

Objeto de Estudio: Empresa “GLOFFICE GLOBAL OFFICE CIA. LTDA”.
Campo de Estudio: Planificacion Estratégica.

Lugar: Ciudad Riobamba, Cantén Riobamba, Provincia Chimborazo.
Tiempo: La propuesta abarcara el periodo 2017 - 2019.

1.2 JUSTIFICACION

El Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral (CMI) se entiende como una
herramienta de gestién estratégica, la cual permite a las empresas gestionar sus
estrategias a mediano y largo plazo, y llevar a cabo procesos de gestion decisivos, entre
los cuales se puede mencionar el traducir o transformar la mision, la vision y la
estrategia en instrumentos medibles, comunicar y vincular los objetivos e indicadores

para planificar y alinear las iniciativas y objetivos. (Sampedro, 2010)

Desde el punto de vista tedrico la investigacion propuesta cuenta con una amplia fuente
de consulta bibliografica debido a que existen varios autores que han abarcado el tema
desde diferentes perspectivas y que ademas las obras son de facil acceso debido a que se
encuentran disponibles en la biblioteca de la Facultad de Administracion de Empresas

asi como también en Internet mediante libros digitales.



Desde el punto de vista practico se pueden tomar como referencias a las empresas que
han adoptado esta herramienta de gestion y que estdn aplicando los conceptos
actualmente para mejorar sus procesos administrativos tal es el caso de Cooperativas de

Ahorro y Crédito y empresas similares a la propuesta en el presente estudio.

Segin Robert Kaplan y David Norton en su libro Cuadro de Mando Integral “The
Balanced Scorecard”, mencionan que hoy en dia las organizaciones compiten en
entornos complejos, lo cual hace que deban tener una vision exacta de sus objetivos y

de los métodos que han de utilizar para alcanzarlos. (Kaplan & Norton, 2000)

El Balanced Scorecard permite la obtencién de un conjunto de indicadores, en las cuatro
areas principales; financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento, en
las cuales se podra medir y controlar cada uno de los objetivos propuestos al inicio de
un periodo, esto contribuird con la toma de decisiones de la empresa para poder mejorar

cada uno de los procesos que involucran a la organizacion.

Las empresas que ofrecen productos y servicios tecnoldgicos se ven constantemente
amenazadas por el entorno, debido a que las organizaciones se encuentran en una
transformacion permanente puesto que se encuentran atravesando una época que
pudiere denominarse la Era de la Informacion, y que solo la habilidad que manejen para
explotar sus activos intangibles e invisibles se convertira en el factor decisivo para
continuar operando tradicionalmente, invirtiendo y gestionando en sus activos fisicos y

tangibles.

Desde el punto de vista metodoldgico, el presente trabajo investigativo tiene como
principal objetivo la elaboracion de un Plan Estratégico con Balanced Scorecard y la
optimizacion de esta herramienta que permita obtener en términos cuantitativos el
manejo de sus estrategias y obtener un enfoque para la mejora continua, reingenieria y
transformacion de los procesos, identificando problemas al interior de la empresa
mediante técnicas que permitan recolectar datos como la observaciéon directa, la

encuesta o la entrevista.

El presente estudio incluye herramientas de mejora estratégica y operativa, las mismas
que permitiran desarrollar una cultura organizacional, orientada al logro de la estrategia
5



empresarial, mediante el uso de esta herramienta se puede afrontar situaciones que se
puedan presentar en el futuro encaminados a cumplir las metas planteadas por la

empresa y el manejo de su desempefio.

La propuesta de un plan estratégico con Balanced Scorecard para la empresa
GLOFFICE GLOBAL OFFICE CIA. LTDA pretende implementar una herramienta que
tiene como proposito principal satisfacer las necesidades de los clientes mediante la
aplicacion de instrumentos que mejoraran los procesos internos y los procesos de
aprendizaje, dando como resultado un beneficio econémico una vez implementada la

herramienta en la empresa.



1.3  OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo General

e Desarrollar un Plan Estratégico con Balanced Scorecard para la empresa tecnologica
Gloffice Global Office Cia. Ltda.Egn la ciudad de Riobamba.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Elaborar una fundamentacion teorica enfocada a la herramienta Balanced Scorecard,
desarrollando un analisis adecuado para una mayor planificacion y mejor gestion.

e Establecer la metodologia a aplicarse para la realizacion de la planificacion
estratégica y mapa estratégico.

e Efectuar un analisis situacional de la institucién tanto interno como externo, para
actualizar la prospectiva de la empresa tecnolégica Gloffice Global Office Cia. Ltda,
y reformular la vision, mision, los objetivos y la estructura.

e Elaborar los diferentes componentes del Balanced Scorecard para la empresa.



CAPITULO Il: MARCO TEORICO

21 ANTECEDENTES INVESTIGATIVOS

Los antecedentes investigativos comprenden un conjunto de informacion basada en
referencias de investigaciones anteriores, asi como también informacion referente a los

temas que se abarcan dentro de la presente investigacion.

Después de haber realizado una revisién de documentos de investigacion se presentan
los siguientes antecedentes de los cuales se apoyara en parte el presente estudio. Se
tomaran como referencia tesis y proyectos relacionados con Planeacion, Planificacion

Estratégica, Balanced Scorecard y Cuadro de Mando Integral.

e Arias Calderon Raquel (2012), bajo el tema: “Propuesta de Plan Estratégico y Disefio de
Balanced Scorecard para la Empresa Autobrit S.4.”, Universidad Central del Ecuador.

Objetivo General: Establecer una propuesta de Plan Estratégico y disefio de Balanced

Scorecard en la empresa Autobrit S.A.

e Chavez Landazuri Santiago (2003), bajo el tema: “Elaboracion de un Tablero De
Control Balanceado, como modelo de Administracion Estratégica en una Institucion;
Caso: Cooperativa de Ahorro y Crédito San José Obrero Cia. Ltda.”, Escuela

Politécnica Nacional.

Objetivo General: Potencializar los recursos que permitan obtener una ventaja
competitiva en la institucion; a través de una propuesta de implementacién de un
modelo de control denominado Tablero de Control Balanceado; para establecer una

Optima gestion administrativa de la institucion.

e Granja Herrera Cristian (2010), bajo el tema “Planificacion Estratégica con
Implementacion del Balanced Scorecard a la Fabrica Producalza de la ciudad de

Ambato”, Escuela Politécnica del Ejército.



Objetivo General: Elaborar la planificacion estratégica para la fabrica Producalza,
usando y aplicando el Balanced Scorecard como herramienta general, para generar una

ventaja competitiva y sostenible.

e Velastegui Zambrano Noemi (2015), bajo el tema “Modelo de Gestion Estratégico
para la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Sumac Llacta Ltda”, Escuela Superior
Politécnica de Chimborazo.

Objetivo General: Mejorar la Gestion Administrativa, mediante un Modelo de Gestion
Estratégico fundamentado en el Balanced Scorecard, que permita la toma de
decisiones apropiadas en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Sumac Llacta Ltda,
periodo 2015.

2.1.1 Antecedentes Historicos

Von Neuman y Morgenstern en su obra "la teoria del juego", fueron los primeros
estudiosos modernos que ligaron el concepto de estrategia a los negocios, éstos autores
manifiestan que una estrategia estd conformada por un conjunto de acciones que realiza
la empresa u organizacion, los mismos que son clasificados de acuerdo a una realidad

especifica.

En el afio 1954 Peter Druker plantea lo siguiente: "la estrategia requiere que los gerentes
analicen su situacion presente y que la cambien en caso necesario, saber que recursos

tiene la empresa y cuéles deberia tener".

En 1962 Alfred Chandler afirma que "el elemento que determina las metas bésicas de la
empresa, a largo plazo, asi como la adopcion de cursos de accion y asignacion de

recursos para alcanzar las metas"

En el libro “Estrategias Corporativas” de Ansoff (1965) se asevera que la planeacion
estratégica surge formalmente a mediados de los afios sesenta. En la década de los
sesenta, el término planeacion a largo plazo se usé para describir el sistema, pero el
proceso de Planificacion Estratégica se comenzo a experimentar algo maés tarde.
(Mintzberg, Quinn, & Voyer, 1997)



2.2 FUNDAMENTACION TEORICA

Antes de desarrollar la fundamentacion teorica es necesario detallar los contenidos
a tratarse en la presente investigacion mediante el hilo conductor, el cual se
representa de manera ordenada y secuencial los temas abordados dentro de la
revision bibliogréfica, poniendo énfasis en los conceptos referentes a modelos de
gestion estratégica, administracion estratégica, desarrollo organizacional, teoria

de sistemas, planeacion, planificacion estratégica y Balanced Scorecard.

Grafico 2: Hilo Conductor

Modelos de Gestion

Administracion
Estratégica

Desarrollo
Organizacional

Teoria General de
Sistemas (TGS)

Planificacion
Estratégica

Balanced Scorecard

Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera
10



2.2.1 LaEmpresa

El concepto de empresa se define como una unidad econémica de produccion en
la que intervienen varios factores que contribuyen a la generacion de recursos. La
empresa tiene como objetivo satisfacer las necesidades de los clientes y

consumidores.

Definir el concepto de empresa de una manera unanime seria muy dificil puesto
que existen varios puntos de vista por parte de algunos autores a los cuales se hara

referencia para poder obtener una definicion concreta.

Risco define a la empresa como “una unidad econémica que combina un conjunto
de recursos humanos, materiales y financieros destinados a la produccion,
transformacion, distribucion y comercializacion de bienes y servicios, ordenados
segun una determinada estructura organizativa y que actUan bajo un mismo
organo de direccién con el objetivo Gltimo de la obtencion de beneficios, llevando
a cabo su actividad siempre en interrelacion con su entorno”. (Risco, 2013, pag.
19)

La empresa es una organizacion social que utiliza una gran variedad de recursos
para alcanzar determinados objetivos. Explicando este concepto, Chiavenato
menciona que la empresa "es una organizacion social por ser una asociacion de
personas para la explotacion de un negocio y que tiene por fin un determinado
objetivo, que puede ser el lucro o la atencion de una necesidad social".
(Chiavenato, Administracion de recursos humanos, 1988)

Segun Pallares, la empresa se la puede considerar como "un sistema dentro del cual una
persona o grupo de personas desarrollan un conjunto de actividades encaminadas
a la produccion y/o distribucion de bienes y/o servicios, enmarcados en un objeto

social determinado”. (Pallares Villegas & Romero Buj, 1990)

Una empresa es solo una conversacion, un dialogo que existe y se perpetia a

través del lenguaje usado por quienes la componen. Si una empresa cambia de

localizacion, de producto o de personal sin cambiar de conversacion, la misma
11



empresa subsiste. La empresa solo cambiard cuando cambie su estructura

conversacional. jEl lenguaje crea la realidad!” (Ribeiro, 2001)

Las organizaciones son fendmenos linguisticos unidades construidas a partir de
conversaciones especificas que estan basadas en la capacidad de los seres
humanos para efectuar compromisos mutuos cuando se comunican entre si. Por
tanto, una empresa es una red estable de conversaciones. Si se quiere comprender
una empresa, se debe examinar las conversaciones que la constituyeron en el

pasado y las que la constituyen en la actualidad. (Echeverria R. , 2008)

Por su parte Isaac Guzman Valdivia dice que “La empresa es la unidad
econdmica-social en la que el capital, el trabajo y la direccion se coordinan para
lograr una produccion que responda a los requerimientos del medio humano en la

que la propia empresa actaa.” (Guzman Valdivia, 1963)

2.2.2 Modelos de Gestién

Un sistema de gestion administrativa es un conjunto de acciones orientadas al
logro de los objetivos de una institucion; a través del cumplimiento y la éptima
aplicacion del proceso administrativo: planear, organizar, dirigir, coordinar y

controlar.

El término modelo proviene del concepto italiano de “modelo”. La palabra puede
utilizarse en distintos ambitos, un modelo hace referencia al arquetipo que, por sus
caracteristicas idéneas, es susceptible de imitacion o reproduccion. El concepto de
gestion, por su parte, proviene del latin “gesio” y hace referencia a la accion y al
efecto de gestionar o de administrar. La nocién implica ademas acciones para

gobernar, dirigir, ordenar, disponer u organizar. (Definicion.de, 2011)
Por lo tanto, un modelo de gestién es un esquema o marco de referencia para la

administracion de una entidad. Los modelos de gestion pueden ser aplicados tanto en las

empresas y negocios privados como en la administracion pablica.
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El modelo de gestion que utilizan las organizaciones publicas es diferente al
modelo de gestion del &mbito privado. Mientras el segundo se basa en la
obtencion de ganancias econdémicas, el primero pone en juego otras cuestiones,

como el bienestar social de la poblacion. (Savigne & Leyva, 2001)

2.2.2.1 Importancia de un modelo de gestion administrativa

Los modelos de gestion administrativa permiten la optimizacion en la ejecucion
de los procesos, con el fin de incrementar la cantidad y eficacia en la gestion de
los servicios. La incorporacion de un modelo de gestion al procedimiento
administrativo permite una reduccion en el tiempo empleado en los tramites y
consultas, asi como, una mayor calidad en el servicio prestado, que es recibido por

el usuario.

2.2.2.2 Clasificacion de los Modelos de Gestion

Los Modelos mas representativos en la actualidad son:

Gestion del Talento Humano
Gestion del Conocimiento
Gestion por Competencias
Gestidn por Procesos
Gestion de la Calidad

AN N N N IR

Gestion Estratégica

2.2.3 Administracion Estratégica

Segun David R. Fred en su libro “Conceptos de Administracion Estratégica” lo define
como “el arte y ciencia de formular, implementar y evaluar las decisiones
interfuncionales que permiten a la organizacion alcanzar sus objetivos. Integra a la
administracion, mercadotecnia, finanzas y contabilidad, produccion vy
operaciones, investigacion y desarrollo y los sistemas de computarizados de

informacidn para el éxito de empresa.” (Fred, 2003, pag. 5)
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La empresa debe tener conciencia de los cambios que se presentan dentro del
entorno continuamente. Se deben establecer objetivos que sean medibles,
alcanzables y realizables, se proponen acciones que puedan ejecutarse y
conociendo las necesidades de los recursos como los humanos, fisicos, financieros

y tecnoldgicos para poder llevarlas a cabo.

El proceso de administracion que indica que la organizacion prepara planes
estratégicos y después se debe de actuar conforme a ellos. Toda empresa sin
importar el tamafio que tenga, realiza administracion estratégica, esto se debe a
que se formula estrategias para las operaciones que se realizan diariamente,

cumpliendo asi sus metas y objetivos.

Es de suma importancia la direccién estratégica dentro de la administracion de las

empresas, puesto que se proporcionan resultados mas eficientes.

La finalidad de la administracion estratégica es aprovechar las oportunidades
existentes y crear otras nuevas y diferentes para el futuro; en contraste, la
planeacion a largo plazo busca optimizar para el mafiana las tendencias de hoy.
(Fred, 2003)

2.2.4 Desarrollo Organizacional (DO)

Se denomina Desarrollo Organizacional a la teoria administrativa que aporta un
conjunto de ideas acerca del hombre, la organizacion y el ambiente; orientadas a
propiciar el desarrollo y crecimiento de sus potencialidades representadas en:

competencias, habilidades y destrezas.

El DO busca perpetuarse en el pensamiento administrativo al presentar desde sus
origenes, un concepto dindmico de las organizaciones, de la cultura

organizacional y el cambio organizacional. (Sanchez Ambriz, 2009)

Conceptualmente, el DO esta conformado por dos descriptores relevantes:
Desarrollo y Organizacion y éstos desde el punto de vista administrativo podemos

definirlos como:
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DESARROLLO

La palabra implica una accion y efecto de desarrollar o desarrollarse; es decir,
aumentar, acrecentar, perfeccionar las actividades que realiza una persona o una
organizacion. Desde la connotacion administrativa, significa la implementacion de
estrategias para la formulacion de un proceso de cambio planeado, que resulta
lento y gradual que conduce al exacto conocimiento de las fortalezas, debilidades
de la organizacion y al aprovechamiento de las oportunidades que coadyuvan la

plena realizacion de sus potencialidades. (Kart, 2006)

ORGANIZACION

Es una accién de organizar, disponer o establecer de una forma de regular; bajo el
enfoque de las ciencias administrativas: es la coordinacion de las actividades de
todos los individuos que integran una empresa con el propoésito de obtener el
maximo aprovechamiento posible de elementos materiales, técnicos y humanos,
en la realizacion de los fines, metas y objetivos que la propia empresa persigue.
(King & Wright, 2007)

La conjuncion de ambos conceptos nos aportan las primeras directrices tedricas, al
incluir el concepto de cambio. El cambio, debe orientarse a redefinir creencias,
actitudes, valores, estrategias y practicas para que la organizacion pueda adaptarse
mejor a las modificaciones del entorno y evolucién de fendmenos administrativos

imperantes en el medio.

2.2.4.1 Objetivos del Desarrollo Organizacional

Para la conduccion de organizaciones lideres, el DO contribuye al logro de estos

objetivos que denominamos estratégicos:

e Posibilitar la identificacion, aprovechamiento y proteccion de los recursos y
capacidad actuales que posee la organizacion; asi como, la identificacion de
las necesidades de los mismos en los momentos futuros y potenciar su talento;
en pro, de obtener una ventaja competitiva sostenible, por medio, del disefio
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2.24.2

de estrategias para la implementacién de procesos dindmicos y de
comportamiento organizacional.

Incorporar a sus procesos de cambio planeado, los cuatro tipos de
conocimientos: el saber qué (Know What), el saber por qué (Know Why), el
saber como (Know How) y el saber quién (Know Who).

Optimizar recursos y elevar la competitividad a través del desarrollo de
organizaciones basadas en el conocimiento.

Formalizar el aprendizaje permanente a través de factores humanos,
organizacionales y tecnoldgicos para la integracion de equipos de trabajo
comprometidos: Auto- dirigidos, Grupos dindmicos (Hot groups) y Mejores
Préacticas (Best Practices Replications).

Contribuir a la generacion de valor afiadido en los productos generados por la
empresa y adquiridos o contratados por los clientes.

Conseguir una armonizacién entre las tecnologias y las habilidades del factor
humano, para adquirir el caracter de exclusividad.

Coadyuvar al acceso de nuevos mercados, favoreciendo la expansion y la
diversificacion, bajo modelos de: e-business (negocio electronico) y empresa
red.

Construir culturas organizacionales globales que posibiliten la transferencia

del conocimiento.

Importancia y Necesidad del D.O.

La importancia que se le da al Desarrollo Organizacional se deriva de que el

recurso humano es decisivo para el éxito o fracaso de cualquier organizacion. En

consecuencia su manejo es clave para el éxito empresarial y organizacional en

general, comenzando por adecuar la estructura de la organizacion (organigrama),

siguiendo por una eficiente conduccién de los grupos de trabajo (equipos y

liderazgo) y desarrollando relaciones humanas que permitan prevenir los

conflictos y resolverlos rapida y oportunamente cuando se tenga indicios de su

eclosion. Especificamente el Desarrollo Organizacional abordara, entre otros

muchos, problemas de comunicacion, conflictos entre grupos, cuestiones de

direccion y jefatura, cuestiones de identificacion y destino de la empresa o
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institucion, el como satisfacer los requerimientos del personal o cuestiones de

eficiencia organizacional.

2.2.4.3 Fases del Desarrollo Organizacional

La aplicacion de un modelo de DO en forma simultanea puede variar segun lo que
amerite la organizacion y la situacion que impere para el momento, sin embargo €l

deja claro que las fases del desarrollo organizacional siguen las siguientes fases:

Grafico 3 Fases del Desarrollo Organizacional

Diagnosticar el DIAGNOSTICO

nivel de INICIAL
funcionamiento

ELIMINACION DE
BARRERAS

Determinar el
plan de accién

PLANIFICACION

Funcionamiento

IMPLEMENTACION

Mantenimiento "

EVALUACION

Como se observa en el gréafico, expresa un modelo general de intervencién de naturaleza

Fuente: (Torres, 2006)
Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera

ciclica estructurado en cinco fases: Diagndstico inicial, Eliminacion de Barreras,
Planificacion, Implementacion y Evaluacion. Su aspecto fundamental se enfoca en
determinar un plan de intervencion apropiado en funcién de obtener niveles de
funcionamientos deseados por la organizacion.
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2.2.4.4 Estrategias del Desarrollo Organizacional

La eficiencia de una empresa o institucion, la que se precisa en cuanto al logro de
los objetivos para los cuales se ha estructurado, depende fundamentalmente de los
equipos humanos que la conformen. Se constituye entonces en un primer requisito
de eficiencia el estructurar equipos que accionen como tales y conformar toda la

organizacion para ello.

Por otra parte, es bien sabido que en la accion de los equipos de trabajo y en su
productividad juega un rol esencial las modalidades de relaciones humanas a las
cuales ellos se conformen. En efecto, del tipo de relaciones humanas en que se
desenvuelvan depende fundamentalmente el éxito o fracaso de la puesta en

practica de planes, proyectos y politicas que les corresponda desarrollar.

Las caracteristicas mismas de la organizacién y su eficiencia en cuanto a las tareas
y funciones implicadas es otro elemento que participa en la buena o mala moral de
grupo, ademas de intervenir directamente en la productividad y fluidez de las
distintas actividades de la organizacion. ElI conformar la organizacion a sus

objetivos y tareas se convierte por lo tanto en una accion ineludible.

En suma el Desarrollo Organizacional tiene que armonizar al menos tres

elementos que confluyen en la existencia de cualquier Organizacion:

e Los requerimientos de ella para subsistir en condiciones satisfactorias

e Las exigencias del medio en que la organizacion se desenvuelve (desde la
adecuacion a leyes y reglamentos hasta las exigencias siempre presentes del
mercado, la opinion publica, etc.)

e Los requerimientos individuales y sociales del recurso humano que conforma

los equipos que le dan vida y permiten el desarrollo de la organizacion.
2.2.4.5 Modelos del Desarrollo Organizacional
El DO presenta distintos modelos los cuales consideran bésicamente cuatro

variables: medio ambiente, organizacion, grupo e individuo. Estas variables se
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analizan en cuanto a su interdependencia para de esta manera, diagnosticar la
situacion para tomar las acciones adecuadas que permitan alcanzar tanto los
objetivos organizacionales como los individuales. Normalmente, el DO no es
considerado como una funcion dentro de la estructura organizacional, debido a
que el personal interno se encuentra muy envuelto en las politicas y procesos

internos y por ende, pierde perspectiva.

Muchos modelos de DO han sido disefiados de acuerdo a las necesidades presentadas
por cada empresa u organizacion. ElI modelo que se presenta a continuacion, tiene un
enfoque ciclico que ha sido adaptado de modelos anteriores. EI modelo tiene 7 pasos

basicos que abarcan la identificacion del problema, la accion y la evaluacion.

Gréfico 4 Modelo Ciclico del Desarrollo Organizacional

Identificacion del
Problema

Integracion de nsulta con un -
( Datos después de ) : Especialistaen

[

la Accion DO

Integracion de
Datos y
Diagnostico
Preliminar

Diagnostico ; 7
ST ) . ( Retroalurr]nentacm ,
Problemas

Fuente: (Torres, 2006)
Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera

2.2.4.5.1 ldentificacién del Problema
Una persona clave en la organizacion por siente que la empresa tiene uno 0 mas

problemas que pueden ser aliviados por un agente de cambio (una persona

especialmente asignada para contender con problemas asociados con el cambio).
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El problema pudiera involucrar movimiento de empleados, pobre comunicacion,

inefectiva coordinacion, o carencia de lideres de proyecto.

2.2.4.5.2 Consulta con un Especialista en DO

Algunos intimamente familiarizados con procesos de cambio organizacional
comunmente son utilizados como agentes de cambio. Durante el contacto inicial,
el agente de cambio (que puede ser externo a la organizacion o un empleado
dentro de la empresa) y el cliente del sistema cuidadosamente se auxilian uno al

otro.

2.2.4.5.3 Integracion de Datos y Diagnostico Preliminar

Esta etapa usualmente es responsabilidad del consultor, quien tiene cuatro
métodos basicos de recoger datos: mediante entrevistas, observacion de los
procesos, cuestionarios, y datos del desenvolvimiento organizacional.
Probablemente la méas eficiente y efectiva secuencia de método diagndstico
comienza con la observacion, ésta es seguida por entrevistas, y es completada con
cuestionarios que intentan medir precisamente los problemas identificados en los

pasos iniciales del diagnostico.

2.2.45.4 Retroalimentacion

En virtud de que el desarrollo organizacional es un esfuerzo de colaboracion, los
datos obtenidos son retroalimentados al cliente. Esto usualmente se realiza en
grupo o por un grupo de trabajo seleccionado, de manera que la gente clave
involucrada reciba la informacion. Esta retroalimentacion esta disefiada para
ayudar al cliente a determinar las fortalezas y debilidades de la organizacion o de

unidades particulares en las cuales el consultor esta trabajando.

2.2.4.5.5 Diagnostico Conjunto de Problemas

En este punto, un administrador o grupo discute la retroalimentacién y decide si

hay un problema real que necesita resolverse. Este proceso tiene que juntar los
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esfuerzos entre el cliente y los especialistas en desarrollo organizacional. En este
punto el cliente puede decidir que el problema no es valioso o serio para ser

atendido.

2.2.45.6 Accién

En seguida, el consultante y el cliente de comun acuerdo en ir mas alla convienen
las acciones a realizar. Esta fase corresponde al comienzo del proceso de "romper
el hielo". La accion que deberd tomarse depende del problema, en la cultura de la

organizacion y en el tiempo y gastos que habran de ahorrarse.

2.2.45.7 Integracion de Datos después de la Accion

Dado que el DO es un proceso ciclico, también debe efectuarse una recopilacion
de datos después de que las acciones han sido realizadas. A través de estos, el
lider puede monitorear, medir, y determinar los efectos producidos por las
acciones. Esta informacion es proporcionada al cliente y puede conducir a un
nuevo diagnostico y a la implementacion de una nueva accion. La principal
cualidad del modelo de DO es que es ciclico e interactivo, de cuya relacién
exitosa dependerd, la implantacion efectiva de la estrategia de cambio. (Torres,
2006)

Para que el DO tenga un buen funcionamiento es importante mantener una vision global
de la empresa y un enfoque de sistemas abiertos buscando desarrollar las
potencialidades de personas, grupos, y sus relaciones internas y externas, el cual no se

debe considerar como una solucion de emergencia para un momento de crisis.

2.2.4.6 Criticas y Limitaciones del Desarrollo Organizacional

Una de las principales criticas al DO es el énfasis en la educacion emocional.
Cuando se le da una mayor atencion a las reacciones y comportamiento de las
personas que a sus habilidades laborales o administrativas. Por lo tanto, se corre
el peligro de convertirse en una técnica terapéutica y de perder el enfoque en el

desarrollo de otras habilidades que resultan esenciales para el desempefio laboral.
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Otra de las criticas es que en ocasiones, el DO es utilizado con el fin de mostrar
una imagen para el beneficio personal de unos cuéntos. Es decir, cuando se la da
prioridad a la imagen publica de la organizacién en lugar de mejorar las
condiciones internas. Un punto importante de discusion resulta debido a que el
DO no puede delimitarse. Ya que se enfoca en las relaciones interpersonales y en
el desarrollo de las mismas, resulta dificil cuantificar y medir sus resultados. En
cada nueva situacion, se deben volver a analizar las ideas, técnicas y recursos
empleados en situaciones anteriores. El éxito en una situacion no garantiza el

éxito en otra principalmente, por depender en alto grado del factor humano.

Uno de los problemas maés recurrentes en el DO cuando se enfoca en mejorar el
comportamiento organizacional ocurre cuando la alta administracion espera
resultados inmediatos cuantitativos. Esto lleva a los gerentes a dedicar mas tiempo
al logro de este tipo de objetivos mientras en consecuencia, se descuidan otras
areas que pueden resultar mas relevantes dentro de la organizaciéon. Toda
implementacién de cambio, implica un proceso al cual, se le debe respetar ya
que por lo general, al final del mismo todavia se revalla y se aplican técnicas de
fijacion. Cabe mencionar que aunque el DO no es la solucion para todos los

conflictos organizacionales, si puede reducirlos.

2.2.5 Teoria General de Sistemas (TGS)

La TGS surgid con los trabajos del biélogo aleman Ludwing Von Bertalanffy. La
TGS no busca solucionar problemas o intentar soluciones précticas, sino producir
teorias y formulaciones conceptuales para aplicarlas en la realidad empirica. Los

supuestos basicos de la TGS son:

e Existe una tendencia hacia la integracion de las ciencias naturales y sociales.

e Esa integracion parece orientarse rumbo a una teoria de los sistemas.

e La teoria de los sistemas constituye el modo maés inclusivo de estudiar los
campos no fisicos del conocimiento cientifico, como las ciencias sociales.

e La teoria de los sistemas desarrolla principios unificadores que cruzan
verticalmente los universos particulares de las diversas ciencias involucradas y

se enfoca hacia el objetivo de la unidad de la ciencia.
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e Lateoria de los sistemas conduce a una integracion en la educacion cientifica.
(Chiavenato, 2000)

La TGS a través del analisis de las totalidades y las interacciones internas de éstas
y las externas con su medio, es una poderosa herramienta que permite la
explicacion de los fendmenos que suceden en la realidad y también hace posible
la prediccion de la conducta futura de esa realidad. (Bertoglio, 1992)

Se puede decir que la TGS trata de explicar desde un punto de vista social todos los
fendmenos que se presentan en una empresa u organizacion, el mismo que trata de darle

un sentido cientifico a cada una de las particularidades suscitadas.

2.2.6 Planeacion

La planeacion esta entrelazada de modo inseparable con el proceso completo de la
direccidn; por tanto, todo directivo debe comprender su naturaleza y realizacion.
Cualquier compafiia que no cuenta con algun tipo de formalidad en su sistema de

planeacion estratégica, se expone a un desastre inevitable.

George Terry lo define como “Planeacion es la seleccion y relacion de hechos, asi
como la formulacion y uso de suposiciones respecto al futuro en la visualizacion
y formulacion de las actividades propuestas que se cree sean necesarias para

alcanzar los resultados deseados.” (Terry, 2003)

Otra definicion es la que plantean Robert Murdick y Joel Ross en su obra La
Planeacién mencionan “Es el pensamiento que precede a la accion, comprende el
desarrollo de las alternativas y la relacion entre ellas, como medida necesaria de

accion para lograr un objetivo.” (Murdick & Ross, 2009)
En fin la planeacion es un medio para la consecucion de un fin, objetivo o propdsito

cualquiera que este sea y nos obliga a clasificar desde el inicio cual es el proposito que

se pretende lograr, sino conocemos y definimos con precision a donde queremos llegar.
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2.2.7 Planificacion

A efectos de ofrecer una definicion y un concepto bastante claro y conciso sobre
lo que engloba un proceso de planificacion, se presenta a continuacion varios

conceptos de algunos autores y sus definiciones:

Segun los autores Leonard Goldtein y Thimoty Nolay definen a la planificacion
como "...el proceso de establecer objetivos y escoger el medio mas apropiado
para el logro de los mismos antes de emprender la accion”. (Goodstein & Nolay,

1996)

Para George Steiner la planificacion es “...el proceso de establecer metas y elegir
medios para alcanzar dichas metas" (Steiner, 2007)

Por otra parte Jiménez plantea que la planificacion es "...el proceso consciente de
seleccion y desarrollo del mejor curso de accion para lograr el objetivo”. Implica
conocer el objetivo, evaluar la situacion y considerar diferentes acciones que

puedan realizarse y escoger la mejor.

Luis Antonio Hernandez lo plantea como “La Planificacion puede considerarse,
como un proceso que pretende, establecer un sistema de objetivos coherentes
fijando sus prioridades; es segundo término, determinar los medios apropiados
para la consecucion de dichos objetivos con lo que asegurara la efectiva ejecucion
de estos medios para alcanzar los objetivos sefialados”. (Hernandez Valdes,
2004).

Considerando las definiciones dadas, creemos que la planificacion es prever y decidir
hoy las acciones que nos pueden llevar desde el presente hasta un futuro deseable,

considerando los recursos que necesitaremos para llegar a dicho futuro.

2.2.7.1 Aspectos Generales de la Planificacion

El proceso de planeacion estratégica guiara a la organizacion en su desarrollo y en

la formulacion de estrategias que aseguren su evolucién continua y sostenible. A
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menudo el proceso de planificar no es muy creativo y es de naturaleza tactica en
vez de estratégica, el plan estratégico rara vez incide en las decisiones cotidianas
gue se toman en la organizacion, para que tengan éxito, se debe establecer los
criterios para tomar las decisiones organizacionales diarias y se debe suministrar
el patron frente a cual se puedan evaluar tales decisiones. En el libro
“Administracion inteligente” de los autores Eloy Cuéllar y Antonio Diaz se puede
apreciar lo siguiente: “La estrategia es un arte, una ciencia, es reflexion y accion,
es el curso que la organizacion elige, a partir de la premisa de que una posicion
futura diferente le generara ganancias y ventajas en relacion con su situacion

actual. En una palabra es pensar antes de actuar.” (Cuéllar & Diaz, 2007)

2.2.7.2 Origen de la Planificacion

Segun Escalante, “el origen de la planificacion se vincula a la practica empresarial, al
aumento de la produccion de las mismas, requerida en un mundo constantemente
en crecimiento. Se comenz6 a utilizar por las empresas norteamericanas a finales
de los afios 50’s del siglo pasado. No es hasta la década de los 80’s que se utiliza
para dar respuesta a los problemas de las areas urbanas y las regiones en general”

(Ilaned & Herrera, 2015)

2.2.7.3 Propdsitos de la Planificacion

La planificaciébn cumple dos propdsitos principales en las organizaciones: el
protector y el afirmativo. Segun Escalante “El proposito protector consiste en
minimizar el riesgo reduciendo la incertidumbre que rodea al mundo de los
negocios y definiendo las consecuencias de una accion administrativa
determinada. El proposito afirmativo de la planificacion consiste en elevar el nivel
de éxito organizacional. Un proposito adicional de la planificacién consiste en
coordinar los esfuerzos y los recursos dentro de las organizaciones. Se ha dicho
que la planificacion es como una locomotora que arrastra el tren de las actividades
de la organizacidn, la direccién y el control. Por otro lado, se puede considerar a
la planificacion como el tronco fundamental de un arbol imponente, del que
crecen las ramas de la organizacion, la direccion y el control. Sin embargo, el
propésito fundamental es facilitar el logro de los objetivos de la empresa. Implica
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tomar en cuenta la naturaleza del ambito futuro en el cual deberan ejecutarse las

acciones planificadas”. (Illaned & Herrera, 2015)

La planificacion define las instancias hacia donde queremos ir como organizacion
y cuales son nuestras metas y objetivos propuestos asi como la forma en la que
vamos a conseguirlos. Establece los principios que habran de orientarlo, la
secuencia de operaciones para realizarlo y las determinaciones de tiempos y de

nUmeros, necesarias para su realizacion. (Reyes Ponce, 1995, pag. 165)

La Planificacion es utilizada para trazar el camino que posibilite avanzar hacia estos
suefios, identificando claramente las oportunidades, ademas involucra la capacidad de
determinar un objetivo, asociar recursos y acciones destinados a acercarse a él y
examinar los resultados y las consecuencias de esas decisiones, teniendo como

referencia el logro de metas predefinidas.

2.2.8 Planificacion Estratégica

Segun Alfredo Acle Tomasini “La planificacion estratégica es un conjunto de acciones
que debe ser desarrolladas para lograr los objetivos estratégicos, lo que implica
definir y priorizar los problemas a resolver, plantear soluciones, determinar los
responsables para realizarlos, asignar recursos para llevarlos a cabo y establecer la

forma y periodicidad para medir los avances”.

Planificacion Estratégica es la forma que tienen las organizaciones para
relacionarse con su entorno y garantizar su supervivencia, viabilidad y
crecimiento. Es una poderosa herramienta de diagndstico, analisis, reflexion y
toma de decisiones colectivas, en torno al quehacer actual y al camino que deben
recorrer en el futuro las organizaciones e instituciones, para adecuarse a los
cambios y a las demandas que les impone el entorno y lograr el méximo de

eficiencia y calidad de sus prestaciones.

Al planificar un negocio, se consigue lo siguiente:

e Establecer la direccion a seguir por la empresa y sus unidades de negocio.
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e Examinar, analizar y discutir sobre las diferentes alternativas posibles.
e Facilitar la posterior toma de decisiones.

e Obtener mayores beneficios y menores riesgos.

La Planificacion Estratégica comienza dando respuesta a estas tres preguntas:

1. ¢Donde estamos hoy?, lo que implica un analisis de la situacion actual, del
entorno, de las condiciones internas, y de la competencia.

2. ¢Dobnde queremos ir?, que se orienta a determinar los objetivos y metas a
largo plazo.

3. ¢Como podemos llegar a donde queremos ir?, lo cual implica comprender el
mercado, la Competencia del negocio y disefiar las estrategias apropiadas.
(Juran, 1993)

Es el proceso continuo y dindmico del andlisis interno y externo, asi como
establecimiento de objetivos que sirvan como guia para la organizacion, para
prever su futuro y desarrollarse, con el propdsito de identificar y seleccionar
estrategias pertinentes que permitan unificar sus esfuerzos y alcanzar los objetivos

institucionales. (Paredes Trejo, 1997, pag. 12)

2.2.8.1 Antecedentes de la Planificacion Estratégica

La Planificacién Estratégica nacio por el crecimiento industrial durante la década
de los sesenta. Esta surge de los estudios de “Formulacion de Politicas” y de
“Estrategia Inicial”, las cuales fueron desarrolladas con miras a afrontar los
multiples cambios en el ambiente, posteriores a la Segunda Guerra Mundial.
(Marin & Montiel, 1994, pag. 20)

La necesidad de adoptar una estrategia nace de las situaciones en competencia, contar
con una estrategia tiene validez universal e incluso hay que afadir que son las
compafiias mas pequefias las que mas precisan de una estrategia para defenderse de los
competidores sin contar con grandes recursos; el pequefio empresario debe buscar un

posicionamiento y una ventaja diferencial de dificil imitacion; la accion réapida, la
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estrategia competencial y la planificacion a largo plazo permiten vencer, mantener la

posicion o simplemente garantizar la subsistencia de una organizacion.

2.2.8.2 Importancia de la planificacion estratégica

La importancia de la planeacion estratégica radica fundamentalmente en los aspectos

siguientes:

e Induce al analisis sistematico y riguroso del ambito interno de la empresa, a
fin de minimizar o eliminar las debilidades y amenazas, potencializar las
fortalezas y aprovechar las oportunidades del medio.

e Permite a la gerencia mantener el maximo control posible sobre el destino de
la empresa, en el mundo cambiante.

e Define la mision de la organizacion, estableciendo un esfuerzo coordinado y
una direccion concreta.

e Logra ventajas competitivas sobre aquellos que no implementan el
planeamiento estratégico.

e Facilita el posicionamiento y la competitividad empresarial.

e Permite evaluar los logros alcanzados. (Martinez, 2000)

2.2.8.3 Ventajas y desventajas de la planificacion estratégica

Todo proceso administrativo en empresas u organizaciones conlleva aspectos positivos
y negativos, en el caso del planeamiento estratégico, éste ha servido a muchas empresas

para alcanzar el éxito o fracaso.

2.2.8.3.1 Ventajas

e Redefine el rumbo institucional.

e Permite un analisis sistematico de los elementos internos y externos de la
empresa.

e Propicia una transformacién en la cultura organizacional.

e Genera sinergia y compromiso grupal.
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e Mide y evalla el desempefio institucional.

e Permite una distribucion adecuada de los recursos.

e Encausa los esfuerzos y recursos en la direccion establecida.

e Prioriza los aspectos que requieren inmediata y mayor atencion.

e Su aplicacion genera ventajas competitivas sobre los que no lo aplican.

2.2.8.3.2 Desventajas

e Se planea bajo incertidumbre, ya que no se puede prever el futuro.

e Si todos utilizaran planeacion estratégica, no existiria ventaja competitiva.

e Generalmente el plan estratégico viene de arriba hacia abajo, sin tomar en
cuenta los niveles operativos.

e El esfuerzo estratégico se enfoca hacia las estrategias y recursos actuales, méas
que a obtener nuevos recursos y aprovechar las oportunidades futuras.

e La planeacidn estratégica es costosa.

e Requiere de un analisis costo-beneficio, que garantice los beneficios de su

implantacion. (Martinez, 2000)

2.2.8.4 Estructura de la Planificacion Estratégica

La primera fase para la conformacion de un plan estratégico, la organizacion
debera situarse en el momento econdémico interno y externo en el que se
encuentra, determinar los equipos de trabajo que conformaran los diferentes
niveles donde se implementara el plan estratégico asi como definir los
mecanismos documentados necesarios que permitiran convertir esta actividad en

un sistema de trabajo mejorable de forma continua.

En la estructuracion de la planeacién estratégica, la organizacién en su conjunto
iniciard los trabajos de analisis a profundidad del entorno microecondémico y
macroeconomico en el que se desempefia la organizacion, poniendo especial
atencion a los retos sectoriales y complejidades de su principal mercado. En aras

de determinar una situacion actual y real de la organizacion.
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La segunda fase de la planeacion estratégica estd caracterizada por la
estructuracion del quehacer organizacional, enfocado en las directrices marcadas
desde el nivel planeacion. Esté que es el nivel de la tactica, es donde se definen,
las formas y estructuras bajo las cuales trabajara la organizacion, este nivel es el
puente entre la planeacion y ejecucion de la estrategia, es donde los miembros
designados crearan y definirdn la estructura que seguiran las areas para su

integracion. (Castro, 2014)

2.2.8.5 Caracteristicas de la Planificacion Estratégica

El proceso de Planificacion Estratégica posee varias caracteristicas importantes tal
como lo plantean (Lerma & Barcena, 2012, pag. 12) “Si bien cada proceso de
planeacion varia de una organizacién a otra, existen ciertos trazos generales que

pueden percibirse en toda planeacion estratégica”.

e Se realiza enfocada a objetivos viables, cuantificables y conocidos por todos
los miembros de la empresa.

e Un punto esencial en la planeacion es la formulacion de objetivos. Habla
acerca de un conocimiento compartido de adonde se quiere llegar o hacia
donde se va.

e Hacer planeacion estratégica es activar la mente tanto creativa como analitica.
El proceso de planeacion esta guiado por calculos légicos de conveniencia
para mantenerse alejado de corazonadas y especulaciones.

e Esun conjunto de acciones racionales.

e Se desarrolla desde el mas alto nivel organizacional.

e Mientras mas alto es el nivel jerarquico dentro de una organizacion, mayor
responsabilidad y riesgo van teniendo las decisiones. Las decisiones
estratégicas son vitales, de alto riesgo, que incluyen altos niveles de
responsabilidad, los cuales dependen de la alta gerencia.

e Se proyecta a largo plazo.

e Por ser una herramienta de reduccion de riesgo y de trazado de alternativas, la
planeacidn estratégica necesita fijarse un plazo amplio de tiempo para poder

tener una nocion vasta y general de la realidad presente y esperada.
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Su pardmetro de medicion es la eficiencia.

Una empresa o persona que desarrolla la planeacion estratégica, sin saberlo, se
fija como proposito utilizar de forma légica los recursos con los que se cuenta
para conseguir metas que a su vez se enmarcan en objetivos.

Busca minimizar incertidumbre y riesgos a los que se enfrenta la empresa.

Tal vez sea improbable predecir de manera precisa los posibles eventos
casuales que vulneren la estabilidad de la organizacion. Es posible vislumbrar
a grandes rasgos situaciones de posible riesgo. Con el simple hecho de
conocerlas, se reduce de forma considerable tanto la incertidumbre como el
riesgo, que son factores de potencial dafio para la organizacion.

Le da coherencia y homogeneidad a las decisiones organizacionales.

Para planear estratégicamente se requiere de un entendimiento holistico de la
organizacion. Un plan ayuda precisamente a que si una decision es tomada en
cierta area con determinada jerarquia, esta decision y todas las demas no

contradigan a ninguna otra ni se contradigan entre si.

2.2.8.6 Elementos de la Planificacion Estratégica

Existen distintos elementos de la planificacién estratégica, que se clasifican en:

Propdsitos o0 misiones

Objetivos 0 metas

Estrategias

Politicas

Procedimientos

Reglas

Programas; vy,

Presupuestos. (Druker, 1996, pag. 197)
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2.2.8.6.1 Propdsitos o misiones

En la misién o proposito se identifican la funcion o tarea basica de una Empresa o
Institucion o de una parte de ésta. Toda organizacion, sea del tipo que sea, tiene un

proposito o un mision.

La mision describe el proposito basico que da sentido a la existencia de una Empresa,
enfatizando al mismo tiempo como ha de lograrlo y el papel que corresponde a cada uno
de quienes van a participar en ella en busqueda del cumplimiento del propdsito basico

enunciado.

2.2.8.6.2 Objetivos o0 metas

Los objetivos o0 metas, son los fines que se persiguen por medio de una actividad
de una u otra indole. Son considerados como el punto final de la planeacion,
representan el fin que se persigue una Empresa mediante la organizacion, la

integracion de personal, la direccion y el control.

Una meta es un estado futuro deseado o un objetivo que la empresa intenta
alcanzar. En este sentido, la finalidad de las metas es especificar con precision qué
es lo que se debe hacer si la empresa ha de lograr su mision y vision.

Las metas u objetivos bien disefiados tienen principalmente las siguientes cuatro

caracteristicas:

e Son precisas y medibles.- las metas medibles les dan a la gerencia un
parametro estandar contra el cual pueden evaluar su desempefio.

e Se refieren a temas cruciales.- para conservar su enfoque, la gerencia debe
seleccionar una cantidad limitada de metas importantes para evaluar el
desempefio de la compariia. Las metas que se seleccionen deben ser cruciales
0 importantes.

e Son retadoras pero realistas.- las metas deben dar a los empleados un
incentivo para buscar maneras de mejorar las operaciones de una

organizacion. Si una meta es poco realista en cuanto a los retos que plantea,
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los empleados se daran por vencidos, asi pues una meta demasiado sencilla
puede no motivar a los gerentes y a otros empleados.

e Especifican un periodo en el cual se deben alcanzar.- las limitantes de tiempo
les indican a los empleados que el éxito requiere que se alcance una meta para
una fecha determinada, no después. Las fechas limite pueden inyectar un
sentido de urgencia al logro de las metas y actuar como motivadores. Sin

embargo no todas las metas necesitan limitantes de tiempo.

Las metas bien construidas también suministran un medio para evaluar el

desempefio de los gerentes. (Stoner & Freeman, 1994)

2.2.8.6.3 Estrategias

“Las estrategias son la determinacion de los objetivos béasicos a largo plazo de una
Empresa y la adopcion de los cursos de accion y la asignacion de recursos necesarios

para su cumplimiento”. (Stoner & Freeman, 1994)

2.2.8.6.4 Politicas

Las politicas son criterios o enunciados generales orientados o encauzados a la
toma de decisiones, estas forman parte de los planes. Se debe tomar en cuenta que
no todas las politicas son enunciados, la mayoria de veces son el resultado de las

acciones de los administradores. (Stoner & Freeman, 1994)

2.2.8.6.5 Procedimientos

Los procedimientos son planes por medio de los cuales se establecen métodos
para el manejo de las futuras actividades. Estos consisten en secuencias
cronoldgicas de las acciones requeridas. Se los considera como guias de accion,
en los cuales se detalla la manera exacta en que deben realizarse ciertas
actividades. Los procedimientos se relacionan con las politicas. (Stoner &
Freeman, 1994)
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2.2.8.6.6 Reglas

Las reglas son acciones u omisiones especificas, se las puede definir como planes
mas simples. Su esencia es reflejar una decision administrativa en cuanto a la
obligacion de realizar u omitir una accion. Las reglas no permiten

discrecionalidad alguna en su aplicacion. (Stoner & Freeman, 1994)

2.2.8.6.7 Programas

Los programas son un conjunto de metas, politicas y procedimientos, reglas,
asignaciones de tareas, son pasos a seguir, recursos por emplear y otros elementos
necesarios para llevar a cabo una accion, generalmente se apoyan en presupuestos.
Pueden existir varios subprogramas para apoyar a un programa principal. Todos
los programas demandan coordinacion y oportunidad, ya que si existiera una falla
en esta red de programas de apoyo causaria demoras en el programa principal,

costos innecesarios y pérdidas de utilidades. (Stoner & Freeman, 1994)

2.2.8.6.8 Presupuestos

Los presupuestos son una formulacion de resultados esperados expresada en
términos numéricos. Un presupuesto se puede expresar en términos financieros,
en términos de horas-hombre, unidades de productos y horas-maquinas o0 en
cualquier otro termino numéricamente medible. Los presupuestos pueden referirse
a las operaciones, por ejemplo el presupuesto de egresos, el cual puede indicar el
flujo de efectivo. (Stoner & Freeman, 1994)

2.2.9 Business Intelligence (BI)

El Business Intelligence (Inteligencia de Negocios) es la informacion sobre eventos
pasados y sus tendencias con el propoésito de realizar procesos acertados de toma
de decisiones en el futuro. La mayor parte de las organizaciones tienen toda la
informacidn necesaria en sus bases de datos operacionales u otras fuentes no
estructuradas, para realizar decisiones de negocios inteligentes. Sin embargo,

estos datos no estan organizados de tal forma que puedan ser consultados de
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forma eficiente para obtener indicadores, estadisticas y tendencias con diferentes

criterios.

La Inteligencia de Negocios (Bl - Business Intelligence) es el proceso de analizar
y transformar los datos operacionales de una organizacion en un repositorio
accesible con informacion de mucho valor, y una adecuada distribucion de la
informacién en la manera mas conveniente a las personas correctas, en el
momento preciso y en forma oportuna para tomar mejores decisiones. (Loyola,
2006)

Implementar herramientas de Bl dentro de una organizacién permite soportar las
decisiones que se toman; al nivel interno ayuda en la gestion del personal y del
lado externo produce ventajas sobre sus competidores. Existen ocasiones en las
cuales no se pueden lograr todos los beneficios que tiene BI; debido al proceso
que lleva consigo implementar un proyecto de estas caracteristicas, se puede
cometer errores en la definicion del planteamiento de las necesidades de
conocimiento de la empresa; el no determinar la magnitud de los problemas de
informacion a solucionar generalmente repercute en el fracaso del proyecto.
(Rosado Gomez, 2010)

El BI, proporciona una manera rapida y efectiva de recopilar, abstraer, presentar,
formatear y distribuir la informacion de sus fuentes de datos corporativos, permitiendo
a los profesionales de la empresa, tanto dentro como fuera de la organizacion, visualizar
y analizar datos precisos sobre las actividades fundamentales del negocio y utilizarlos
para mejorar la toma de decisiones y la planificacion estratégica.

2.2.9.1 Herramientas de explotacion de la informacion

Es el area donde méas avances se han producido en los altimos afios. Sin embargo,
la proliferacion de soluciones magicas y su aplicacion coyuntural para solucionar
aspectos puntuales ha llevado, en ocasiones, a una situacion de desanimo en la
organizacion respecto a los beneficios de una solucion Bl. Sin entrar a detallar las

multiples soluciones que ofrece el mercado, a continuacion se identifican los
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modelos de funcionalidad o herramientas basicas (cada producto de mercado

integra, combina, potencia, adapta y personaliza dichas funciones):

2.2.9.1.1 Query & reporting

Herramientas para la elaboracion de informes y listados, tanto en detalle como sobre

informacidn agregada, a partir de la informacion de los Data Warehouses y DataMarts.

2.2.9.1.2 Cuadro de mando analitico

Se establece la elaboracion a partir de DataMarts, de informes resumen e
indicadores clave para la gestion, que permitan a los gestores de la empresa
analizar los resultados de la misma de forma rapida y eficaz. En la practica es una
herramienta de Query orientada a la obtencién y presentacion de indicadores para

la direccidn (frente a la obtencion de informes y listados). (Loyola, 2006)

2.2.9.1.3 Cuadro de mando integral o estratégico (Balanced Scorecard)

Este modelo parte de que la estrategia de la empresa es el punto de referencia para
todo proceso de gestion interno. Con él los diferentes niveles de direccion y
gestion de la organizacion disponen de una visién de la estrategia de la empresa
traducida en un conjunto de objetivos, iniciativas de actuacion e indicadores de
evolucion. Los objetivos estratégicos se asocian mediante relaciones causa-efecto
y se organizan en cuatro areas o perspectivas: financiera, cliente, procesos y
formacion o desarrollo. El cuadro de mando integral es una herramienta que
permite alinear los objetivos de las diferentes areas o unidades con la estrategia de

la empresa y seguir su evolucion. (Loyola, 2006)

2.2.9.1.4 OLAP (On-line Analytical Processing)

Herramientas que manejan interrogaciones complejas de bases de datos
relacionales, proporcionando un acceso multidimensional a los datos, capacidades
intensivas de célculo y técnicas de indexacion especializadas. Permiten a los

usuarios trocear sus datos planteando Queries sobre diferentes atributos o ejes.
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Utilizan un servidor intermedio para almacenar los datos multidimensionales pre-

calculados de forma que la explotacién sea rapida. (Loyola, 2006)

2.2.9.1.5 Datamining (Mineria de Datos)

Son auténticas herramientas de extraccion de conocimiento Util, a partir de la
informacidn contenida en las bases de datos de cualquier empresa. El objetivo que
se persigue es descubrir patrones ocultos, tendencias y correlaciones, y presentar
esta informacion de forma sencilla y accesible a los usuarios finales, para
solucionar, prever y simular problemas del negocio. ElI datamining incorpora la
utilizacion de tecnologias basadas en redes neuronales, arboles de decision, reglas
de induccidn, andlisis de series temporales, y visualizacion de datos. (Loyola,
2006)

2.2.9.2 Beneficios del Business Intelligence

Los beneficios que se pueden obtener a traves del uso de Business Intelligence pueden

ser de distintos tipos:

e Beneficios tangibles, por ejemplo: reduccién de costes, generacion de
ingresos, reduccién de tiempos para las distintas actividades del negocio.

e Beneficios intangibles, el hecho de que tengamos disponible la informacion
para la toma de decisiones hara que mas usuarios utilicen dicha informacion
para tomar decisiones y mejorar la posicién competitiva.

e Beneficios estratégicos, todos aquellos que nos facilitan la formulacion de la
estrategia, es decir, a qué clientes, mercados o con qué productos nos

dirigirnos.
2.2.9.3 Ventajas del Business Intelligence
Dentro del Business Intelligence existen tres factores que hacen mas necesaria que

nunca la adopcion de una estrategia de Business Intelligence:
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e Mejorar la competitividad, incrementando los ingresos y reduciendo los
costes; el Bl permite alcanzar este objetivo facilitando una vision integral y
oportuna de la informacidn que posibilita la toma de decisiones.

e Gestionar la complejidad, ya que gracias al Bl las compafiias pueden organizar
y analizar sus datos y descubrir asi patrones de comportamiento y tendencias.

e Explotar las inversiones existentes, el Bl afiade valor a las inversiones en
Técnicas Informéticas al entregar y analizar los datos capturados por los

sistemas y aplicaciones operacionales.

2.2.10 Balanced Scorecard (BSC)

Existen una gran variedad de definiciones para el Balanced Scorecard, también
Ilamado Cuadro de Mando Integral o Tablero de Comandos, pero mantienen los

mismos fundamentos, entre ellos:

ElI BSC es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia el pleno
cumplimiento de la mision a través de canalizar las energias, habilidades y
conocimientos especificos de la gente en la organizacion hacia el logro de metas

estratégicas de largo plazo.

Permite tanto guiar el desempefio actual como apuntar al desempefio futuro. Usa
medidas en cuatro categorias, desempefio financiero, conocimiento del cliente,
procesos internos de negocios Yy, aprendizaje y crecimiento para alinear iniciativas
individuales, organizacionales y trans departamentales e identifica procesos

enteramente nuevos para cumplir con objetivos del cliente y accionistas.

El BSC es un robusto sistema de aprendizaje para probar, obtener realimentacion
y actualizar la estrategia de la organizacion. Provee el sistema gerencial para que
las compaiiias inviertan en el largo plazo en clientes, empleados, desarrollo de
nuevos productos y sistemas mas bien que en gerencia la Gltima linea para
bombear utilidades de corto plazo. Cambia la manera en que se mide y maneja un

negocio. (Kaplan & Norton, 1996)
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La gran competitividad que existe en los mercados ha dado lugar a que las
empresas y organizaciones hagan todos los esfuerzos necesarios para mantener
sus ventajas competitivas y permitir su continuidad a través del tiempo; para esto
es necesario un buen planteamiento estratégico donde se identifiquen las ventajas
competitivas y enfocar todos los esfuerzos en obtener los objetivos estratégicos,
que traducen la estrategia en resultados a conseguir en un periodo de tiempo.
(Olve, Jan, & Wetter, 1999)

La traduccién de Balanced Scorecard en espafiol, literalmente, seria "Hoja de
resultados equilibrada”. Sin embargo, se le ha conocido por muchos nombres
distintos, entre los cuales destacan "Tablero de Comando” y "Cuadro de Mando
Integral”. Muchos prefieren mantener el nombre en inglés. Robert Kaplan y David
Norton desarrollaron el Balanced Scorecard, este sistema gerencial vincula el
logro de las metas estratégicas a largo plazo con las operaciones diarias de una
organizacion. (Kaplan & Norton, 2000)

Debemos considerar que el Balanced Scorecard es una herramienta de gestion que
“traduce la estrategia y la mision de una organizacion en un amplio conjunto de
medidas de la actuacion, que proporcionan la estructura necesaria para un sistema

de gestion y medicion estratégica”. (Kaplan & Norton, 2000)

Al pertenecer a la era de la informacién, la tecnologia es base fundamental en las
organizaciones gue fabrican bienes como las de servicios, por lo que exige tener nuevas

capacidades para obtener el éxito competitivo.

2.2.10.1 Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de mando Integral sugiere que veamos a la organizacién desde cuatro
perspectivas, cada una de las cuales debe responder a una pregunta determinada:

e Desarrollo y Aprendizaje: ¢( Podemos continuar mejorando y creando valor?
¢ Interna del Negocio: ¢En qué debemos sobresalir?
e Del cliente: ;Como nos ven los clientes?

¢ Financiera: (Como nos vemos a los ojos de los accionistas?
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“Puede a través de una relacion coherente, entre sus elementos, simplificar la gestion,

priorizar lo importante y promover el aprendizaje en la organizacion” (Guerra, 2012)

Al analizar el Cuadro de Mando se muestran otras caracteristicas que de igual

forma son importantes para el buen funcionamiento del mismo.

e Integral: Utiliza varias perspectivas para ver la organizacién o los procesos
como un todo.

e Equilibrio: garantiza el equilibrio de la estrategia, asi como sus indicadores de
gestion tanto financieros como no financieros.

e Estratégico: relaciona los objetivos estratégicos entre si y los expresa en un
mapa de enlaces causa — efecto.

e Simple: la complejidad de la organizacion y de su estrategia se simplifica al
presentarlo en un modelo Unico. Cuenta con herramientas de apoyo que le
permiten desarrollar indicadores de gestién que faciliten traducir la vision y
estrategia de la organizacion.

e Concreto: refleja en indicadores especificos y relacionados los objetivos

estratégicos y los inductores de actuacion, lo que clarifica la estrategia.

En base a lo expuesto se puede resumir que el Cuadro de Mando Integral permite
tener control del estado de la organizacién y la forma en que se encaminan las
acciones para alcanzar la vision, nos permite dar seguimiento, control y
mejoramiento de la estrategia de la organizacion Alineacion de los empleados

hacia la vision de la empresa. A través de:

e Comunicacion hacia todo el personal de los objetivos y su cumplimiento.
e Redefinicion de la estrategia en base a resultados.

e Traduccion de la vision y estrategias en accion.

e Favorece en el presente la creacion de valor futuro.

e Integracion de informacion de diversas areas de negocio.

e Capacidad de analisis.

e Mejoria en los indicadores financieros.

e Desarrollo laboral de los promotores del proyecto. (Davila, 1999)
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2.2.10.2 Elementos del Balanced Scorecard

En la metodologia del cuadro de mando integral intervienen los siguientes conceptos:

e Objetivos estratégicos
e Perspectivas

e Indicadores

o Metas

e Mapas estratégicos

e Proyectos estratégicos (Arias Calderon, 2012)

Los elementos del BSC son los que permiten la correcta realizacién de las estrategias y
su ejecucion dentro de la empresa, si no existe alguno de estos elementos no seria
posible la utilizacién de esta herramienta, al implementar el BSC no puede faltar

ninguno de estos elementos.

2.2.10.3 Caracteristicas del Balanced Scorecard

Las caracteristicas del Balanced Scorecard pueden estar proporcionadas segun las
necesidades de la empresa u organizacion, sin embargo se pueden citar algunas de estas

caracteristicas a continuacion:

e Cadena de relaciones causa-efecto: Expresan el conjunto de hipétesis de la
estrategia a través de objetivos estratégicos y su logro mediante indicadores de
desempefio.

e Enlace a los resultados financieros: los objetivos del negocio y sus respectivos
indicadores, deben reflejar la composicidn sistematica de la estrategia, a traves
de cuatro perspectivas (financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje).
Los resultados deben traducirse finalmente en logros financieros que
conlleven a la maximizacion del valor creado por el negocio para sus
accionistas.

e Balance de indicadores de resultados e indicadores guia: Ademas de los

indicadores que reflejan el desempefio final del negocio, se requieren un
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conjunto de indicadores que reflejan las cosas que se necesitan hacer bien,
para cumplir con los objetivos. Estos miden el progreso de las acciones que
nos acercan o que propician el logro del objetivo. El propdsito es canalizar
acciones y esfuerzos orientados hacia la estrategia del negocio.

e Mediciones que generen e impulsen el cambio: la medicidbn motiva
determinados comportamientos, asociado tanto al logro como a la
comunicacion de los resultados organizacionales, de equipo e individuales. De
alli que un componente fundamental es el de definir indicadores que generen
los comportamientos esperados, particularmente aquellos que orienten a la
organizacion a la adaptabilidad ante un entorno de permanente y acelerado
cambio.

e Alineacion de iniciativas o proyectos: Relacionarse directamente con el
apalancamiento de los logros esperados para los diferentes objetivos
expresados a través de sus indicadores.

e Consenso del equipo directivo de la organizacién: EI BSC es el resultado del
dialogo entre los miembros del equipo directivo, para lograr reflejar la
estrategia del negocio, y de un acuerdo de como medir y respaldar lo que es

importante para el logro de dicha estrategia. (Puente Asquet, 2009)

2.2.10.4 Formas de Medir el Balanced Scorecard

La utilizacion del Cuadro de Mando Integral como sistema de gestién estratégica
tiene dos tareas dependientes: construir el Cuadro de Mando Integral y la
utilizacion del mismo, para tales efectos es fundamental construir objetivos e
indicadores, en cada una de las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral:
Perspectiva Financiera, Perspectiva del Cliente, Perspectiva del proceso interno,
Perspectiva del aprendizaje y crecimiento. (Kaplan & Norton, 2000)

Es importante recalcar que tradicionalmente la vision era individual pero hoy en dia las

organizaciones cambiaron a una vision compartida que permita empoderar a los

miembros de la organizacion, creando el compromiso de mucha gente.
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2.2.10.5 Las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard

Las perspectivas son aquellas dimensiones criticas clave de la organizacion. EI BSC
conjuga los indicadores financieros y no financieros en cuatro diferentes perspectivas a
través de las cuales es posible observar la empresa en su conjunto. Estas perspectivas

son:

e Perspectiva Financiera
e Perspectiva del Cliente
e Perspectiva Interna o de Proceso de Negocio

e Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

2.2.10.5.1 Perspectiva financiera

La informacion precisa y actualizada sobre el desempefio financiero siempre serd una
prioridad. Las medidas de actuacion financiera indican si la estrategia de una empresa,
su puesta de practica y ejecucion, estén contribuyendo a la mejora del minimo

aceptable.

Algunos indicadores frecuentemente utilizados son:

e Indice de liquidez.
¢ Indice de endeudamiento.
e indice DuPont.

e Indice de rendimiento del capital invertido.

Para cada una de las tres fases, existen tres temas financieros que impulsan la estrategia

empresarial:
1. Crecimiento y diversificacion de los ingresos

2. Reduccion de costes/mejora de la productividad

3. Utilizacion de los activos/estrategia de inversion. (Kaplan & Norton, 2000)
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2.2.10.5.2 Perspectiva del cliente

Como ve el cliente a la organizacion, y qué debe hacer esta para mantenerlo como
cliente. Una buena manera de medir o saber la perspectiva del cliente es
disefiando protocolos bésicos de atenciony utilizar la metodologia de cliente
incognito para la relacion del personal en contacto con el cliente (PEC).

El éxito de los negocios esta en proporcionar al cliente un valor agregado en los
productos o servicios que ofrecen, por ello hay que anticiparnos al cambio en el
mercado y promover innovacion en lo que ofrecemos. La asociacion de los
productos con una marca y su arrastre es un elemento clave al plantearnos
objetivos, mismos que mediremos a través de los indicadores. En lo que se refiere
a la perspectiva del cliente el objetivo principal de este tema es satisfacer al
cliente. (Kaplan & Norton, 2000)

2.2.10.5.3 Perspectiva interna o de procesos de negocio

Tradicionalmente las empresas vienen creando manuales de procesos, mismos que
contienen actividades que van vinculadas a la obtencion de un producto, en donde
medimos tiempos y asignamos responsables. EI CMI acostumbra a identificar los
procesos totalmente nuevos, en los que la organizacién debera ser excelente para

satisfacer los objetivos financieros y del cliente. (Kaplan & Norton, 2000)

Cada negocio tiene su propio proceso interno, por ello la necesidad de establecer

la cadena de valor, tomando en cuenta:

e La innovacion (investigacion de nuevos productos para satisfacer las
necesidades del mercado), los principales indicadores que mediremos son:
Porcentaje de productos nuevos, la introduccién de nuevos productos en
relacién con los de la competencia, el tiempo necesario para desarrollar la
siguiente generacion de productos.

e Operaciones (comienza con la recepcion del pedido y finaliza con la entrega
del producto o servicio).

e Servicio Posventa, comprende garantias, devoluciones, defectos.
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2.2.10.5.4 La Perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento

Identifica la infraestructura que la empresa debe construir para crear una mejora y
crecimiento a largo plazo, ésta perspectiva permite que se cumplan las anteriores

tres perspectivas.

Se proponen “tres categorias principales de variables en la perspectiva de

aprendizaje y crecimiento:

1. Las capacidades de los empleados

2. Las capacidades de los sistemas de informacion.

3. Motivacién, delegacion del poder (empowerment) y coherencia de objetivos.
(Kaplan & Norton, 2000)

2.2.10.6 EI Mapa Estratégico

Un Mapa Estratégico (Modelo de negocio), es una representacion grafica que
indica las hipoétesis y acciones que una empresa emprendera para crear valor, la

integracion del sistema de Valor Organizacional.

Los mapas estratégicos son herramientas de proporcionan una vision macro de la
estrategia de una organizacion, y proveen un lenguaje para describirla. Son una

descripcidn gréafica de la Estrategia.

Los mapas estratégicos, que originalmente habian sido una parte del proceso de
construccién del CMI, permitieron descubrir un principio méas profundo: No se

puede medir lo que no se puede describir.

El Mapa Estratégico sirve para describir la estrategia de una organizacion y
proporciona un marco para ilustrar de qué modo la estrategia vincula los activos

intangibles con los procesos de creacion de valor. (Hernandez Lopez, 2016)

La creacion del mapa estratégico se debe entender como un proceso sistémico,

donde sus partes interactGan para cumplir con la misién. Asemejando a un arbol la
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creacion de un mapa estratégico, las raices representan las estrategias, los
nutrientes alrededor de las raices se constituyen la cultura de la organizacion, el
tronco es el capital intangible, las ramas representan a las perspectivas financiera,

aprendizaje, procesos Y clientes. (Echeverria C. , 2009, pag. 23)

Segun Michael Porter, el logro de la Estrategia de Valor, es un complejo proceso

de acciones Interrelacionadas entre si.

2.2.10.7 Etapas Para Implementar el Balanced Scorecard

2.2.10.7.1 Etapa 1: Planificacion Estratégica

Mision: Se definird un enunciado claro y conciso de la razén de ser de la
Organizacién, donde se describe qué necesidades pretende satisfacer y como lo

hara para cumplir dicho proposito.

Anadlisis del ambiente (FODA): Consiste en establecer cual es la situacion del
ambiente interno y externo de la Organizacion, como resultado se obtendrd un

listado depurado de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas.

Principios: La busqueda de principios constituye el conjunto de creencias que
deben ser parte de la cultura organizacional a fin de garantizar que sus actividades

se enmarquen de una manera ética y responsable con el entorno.

Vision: Consiste en una proyeccion, un analisis futurista de la organizacion en un
plazo de tiempo determinado y que por lo tanto serd el norte que se pretende

alcanzar mediante la gestion estratégica. (Kaplan & Norton, 1992)

2.2.10.7.2 Etapa 2: Puesta en Marcha

El Balanced Scorecard parte de la vision y objetivos prioritarios de la
Organizacidn, alli se definen los objetivos financieros requeridos para alcanzar la
vision, y estos a su vez seran el resultado de los mecanismos y estrategias que

rijan los resultados con los clientes. Los procesos internos se planifican para
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satisfacer los requerimientos financieros y los de clientes. Finalmente, la
metodologia reconoce que talento humano y tecnologia es la plataforma donde
reposa todo el sistema y donde se definen los objetivos planteados para esta

perspectiva. (Kaplan & Norton, 1992)

2.2.10.7.3 Etapa 3: Evaluacion y Mejoramiento Continuo

El Balanced Scorecard es una herramienta gerencial que permite a organizaciones
clarificar su vision y estrategia y traducirlos en la accién. EI mecanismo para
desarrollar un mejoramiento continuo son las reuniones de analisis estratégicos,
que consiste en realizar un andlisis de la situacion organizacional en cuanto a la
ejecucion de los objetivos estratégicos para tomar decisiones, acciones de
mejoramiento y asignar responsables de su ejecucion. (Kaplan & Norton, 1992)

2.2.11 Balanced Scorecard en el Ecuador

2.3

En el Ecuador existen un gran nimero de empresas que trabajan arduamente para
llegar a formar parte de las empresa mas competitivas, aplicando herramientas
administrativas y operativas eficientes, entre los cuales se encuentran sistemas de
medicién, monitoreo, evaluacién y control de su gestion, que ofrece a toda la
organizacion, informacién oportuna y adecuada para la mejor toma de decisiones,
alineadas a la consecucion de la misién y vision planteadas. Es por ello que al
aplicar el BSC, como una herramienta de gestion innovadora permite el logro una
serie de resultados positivos en su administracion, entre las empresas que han
aplicado esta herramienta estan; Empresa Los Correos Del Ecuador Cuenca,
Banco Central del Ecuador, Escuela Superior Politécnica del Litoral, etc.
(Velastegui Zambrano, 2015)

IDEA A DEFENDER

Si se elabora una Planificacion Estratégica con el Balanced Scorecard como herramienta

de gestion, acorde a la naturaleza de la empresa tecnoldgica Gloffice Global Office Cia.

Ltda., se logrard contar con informacion actualizada, el grado de cumplimiento de las

metas en relacion a los objetivos y la vision alcanzando un éxito sostenido,
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fortaleciendo la capacidad de gestion, obteniendo resultados eficientes y eficaces
acordes con el rendimiento planificado.

MARCO REFERENCIAL

Actividad: Accion necesaria en un proyecto para transformar determinados recursos en

productos a partir de un conjunto de inSUmMOs y recursos.

Administracion: Conjunto sistematico de reglas para lograr la maxima eficiencia en las

formas de estructurar y manejar un organismo social.

Analisis situacional: Es examinar en base a estudios y datos disponibles en el presente
las acciones y condiciones de la empresa, asi como también disponer de informacion

para proyectar las condiciones futuras en las cuales se desenvolvera la organizacion.

Competitividad: Capacidad que tienen una empresa para generar ventajas que le

permitan participar y sobrevivir en un ambiente econdémico global.

Decisién: La decision es el resultado de la accion de decidir, luego de evaluar diferentes
opciones, se hace un corte en la evaluacion de las propuestas visibles, y se opta por una

de ellas.

Demanda: Representa la cantidad que una persona esta dispuesta a recibir de un bien o

servicio a determinado precio y en un momento determinado.

Direccion Estratégica: Direccion estratégica se configura como un sistema de
planificacion, en el tan importante como la formulaciéon es la implantacion de la
estrategia. En consecuencia, el nuevo sistema de direccion representa un proceso menos

estructurado, de naturaleza flexible y oportunista, por lo tanto creativa.

Enfoque: En la solucion de problemas cotidianos, podemos poner el enfoque, o sea
concentrar nuestra atencion, en su génesis, 0 sea, como nacidé el problema, en las

consecuencias que acarrea o en las posibles soluciones., sin ver la causa, o realizar un
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enfoque integral, que combine todas las miradas o enfoques. Significa entonces, desde

donde se mira una determinada problematica.

Entorno: Conjunto de condiciones sociales y culturales, como costumbres, leyes,
lenguaje, religion, organizacion politica y econdmica que influyen en las operaciones de

una organizacion.

Estrategia: Accion tendiente al logro de un objetivo, se define como la mejor forma de

alcanzar una meta planteada.

Herramientas Administrativas: No son méas que un auxilio o una serie de técnicas
modernas que les permite a los gerentes tomar decisiones cruciales y oportunas ante
algin tipo de disparidad o desequilibrio en los procesos productivos, econdmicos,

politicos y sobre todo sociales que constituyen la naturaleza y esencia de la empresa.

Indicador: Es la representacion cuantitativa que sirve para medir el cambio de una

variable con respecto a otra.

Informacion: Consiste en la transmisidn de los datos obtenidos sensorialmente, a través
de un mensaje, desde un transmisor hacia un receptor, en un proceso comunicacional,
utilizando el lenguaje oral, escrito o gestual, expuestos de manera sistematica para

otorgarles significacidn y generar conocimiento.

Liquidez: Disposicion inmediata de fondos financieros y monetarios para hacer frente a

todo tipo de compromisos.

Macroambiente: Término administrativo para identificar factores ambientales externos

a la empresa que afectan indirectamente el desempefio de la misma.
Matriz: Expresion grafica de una situacién posicién o realidad a través de un cuadro de

doble entrada en el que cada uno de los ejes representa o responde a un parametro o

variable determinada.
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Microambiente: Término administrativo para identificar factores ambientales externos

a la empresa que afectan directamente a la misma.

Mision: Definicion de la razon de existencia y la naturaleza de un negocio.

Objetivo: Finalidad hacia la que se orientan las actividades o acciones de un plan,

programa o proyecto.

Objetivos Estratégicos: Estos objetivos se relacionan mas directamente con la
situacion de competencia del mercado, e incluyen patrones de resultado, como crecer
con mas rapidez que el promedio y aumentar la participacion en el mercado, que en

este caso serian los usuarios.

Oportunidad: Evento, hecho o tendencia que se presenta en el entorno de la
organizacion y que podria facilitar el desarrollo de la misma si se aprovechan en forma

oportuna y adecuada.

PEA: Poblacion economicamente activa: Poblacién en edad de trabajar que desea
participar activamente en el mercado laboral, que estd buscando trabajo o esta a la

espera de alguno.

Plan: Para una empresa el plan es el documento que identifica, describe y analiza una
oportunidad de negocio, examina la vialidad técnica, econdmica y financiera de la
misma y desarrolla todos los procedimientos y acciones necesarias para convertir la

citada oportunidad de negocio en un proyecto empresarial concreto.

Planeacion: La planeacién implica crear el futuro desde el presente con una vision
prospectiva, es decir como una prolongacién de éste y comprende por lo tanto el
establecimiento anticipado de objetivos, politicas, estrategias, reglas, procedimientos,

programas, presupuestos, prondsticos.

Planificacion: Proyecto general documentado, metddicamente organizado, que abarca

a toda la organizacion, elaborado con el fin de obtener un objetivo.
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Planificacién Estratégica: Disciplina administrativa que permite comprender y aplicar
técnicas y herramientas de gestion que faciliten a la empresa anticiparse racionalmente

al futuro.

Presupuesto: Constituye una prevision de ingresos y gastos para un periodo de tiempo

determinado.

Proceso: Un proceso es un conjunto de actividades planificadas que implican la
participacién de un numero de personas y de recursos materiales coordinados para
conseguir un objetivo previamente identificado. Se estudia la forma en que el servicio
disefia, gestiona y mejora sus procesos (acciones) para apoyar su politica y estrategia

para satisfacer plenamente a sus clientes y otros grupos de interés.

Proyectos: Se puede definir proyecto como un conjunto de actividades
interdependientes orientadas a un fin especifico, con una duracién predeterminada. Un
proyecto es la unidad operativa del plan o instrumento del desarrollo socio-econémico.
Constituye el elemento operativo del plan, ya que mediante la implementacién de los
diversos proyectos se logran los objetivos contemplados en los planes de desarrollo

econdmico.

Resultados: Son los efectos previstos de la provision de los productos a la sociedad.

Valores: Son creencias permanentes sobre lo que es apropiado o no lo es dentro de una
empresa, que guia las acciones y el comportamiento de los miembros de la misma, para

cumplir los objetivos organizacionales.

Ventaja Competitiva: Es una habilidad de la organizacion para sobrepasar el
rendimiento de sus. Se dice que una compafiia posee una ventaja competitiva cuando su
indice de utilidades es mayor que el promedio de su industria. Es el producto de por lo
menos una de las siguientes caracteristicas: eficiencia superior, calidad superior,

innovacion superior y capacidad superior de satisfacer al cliente.

Vision: Direccionamiento que nos permite conocer como deberia ser y actuar la

empresa en el futuro basada en los valores y convicciones de sus integrantes. Se
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denomina visién empresarial a aquella habilidad que poseen ciertas personas de
percibir el futuro de su empresa a largo plazo, proyectandose en el tiempo, para
imaginar nuevos contextos donde debera funcionar, con nuevas necesidades y recursos,
previniendo lo necesario para adecuarse a ello.
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CAPITULO I11: MARCO METODOLOGICO

3.1 MODALIDAD DE LA INVESTIGACION

Se utilizara la modalidad de investigacion inductiva, deductiva de acuerdo al enfoque de
estudio que posee la Escuela Superior Politécnica de Chimborazo la integracion de la

modalidad cuali-cuantitativo.

3.2  TIPOS DE INVESTIGACION

En la presente investigacion se utilizaran dos tipos de investigacion, lo que genera una

investigacion mixta estos son:

Investigacion Cualitativa: Debido a que dentro de la investigacion se obtienen datos

que son analizados y estudiados en términos cualitativos.

Investigacion Cuantitativa: Puesto que el problema que es objeto de estudio en la
presente investigacion se analiza utilizando técnicas estadisticas, informaticas y

matematicas para presentar los resultados en términos cuantitativos.

3.2.1 Tipos de estudios de investigacion

Durante el desarrollo de la presente investigacion se utilizaran los siguientes tipos de

estudio: descriptivo y explicativo; para tener una mejor comprension del problema.

Estudio descriptivo: Porque en la investigacién se describen situaciones y eventos,
mediante la recoleccion de datos, para especificar rasgos, caracteristicas y propiedades
de los problemas derivados o fendmenos que van a ser estudiados para explicar los

factores que afectan en la manifestacion de dichos problemas.
Estudio explicativo: Este tipo de estudio va mas alla de la descripcion, debido a que

estd dirigido a explicar las causas de los problemas planteados y buscar las posibles

soluciones.
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3.3 POBLACION Y MUESTRA
3.3.1 Poblacién

En la presente investigacion se propone trabajar con dos poblaciones, la primera sera la
poblacién econdmicamente activa de los habitantes de la ciudad de Riobamba, para
conocer la percepcion que tienen los con respecto a la empresa tecnologica Gloffice
Global Office Cia. Ltda., la segunda serdn todos los colaboradores de la empresa
conformada por 10 personas divididas de acuerdo a departamentos.

3.3.2 Muestra

La muestra es: “El grupo de individuos que se toma de la poblacion, para estudiar un

fendmeno estadistico” (Tamayo, 1997, pag. 38)

Para establecer la muestra que ayudara al desarrollo de este proceso, se tomara la
poblacién econdémicamente activa de los habitantes de la ciudad de Riobamba que
corresponde al 54,7% de la poblacion segun datos oficiales del INEC del ultimo censo
de poblacion y vivienda 2010 y que han sido proyectados al afio 2015 y se aplicara la

siguiente formula:

N*zz*p*q
- (N—-1e2+z2xpxq

n

Donde:

n= El tamafio de la muestra

N= Es el tamafio de la poblacion o universo (nimero total de posibles encuestados).
z= Nivel de confianza

p= Probabilidad a favor

g= Probabilidad en contra

e= Error de estimacion
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Desarrollo de la formula:

Datos:
_ N*zz*p*q
N= 85.875 n= (N—1)ez+zz*p*q
p=50% 0,50 ~ 85.875 * 1,962  0.50 * 0.50
" = (85.875 — 1)0,052 + 1,962 = 0.50 * 0.50
g=50% 0,50
. 8247435
e=5% 005 " = 214,685 + 0,96
_ 82.474,35
215,65
n = 382
Tabla 1 Muestra distribuida segun parroquias urbanas
PARROQUIAS UNIVERSO PORCENTAJE MUESTRA
URBANAS PEA POBLACION
Lizarzaburu 27.652 32,2% 123
Yaruquies 1.546 1,8% 7
Veloz 15.286 17,8% 68
Maldonado 17.690 20,6% 79
Velasco 23.702 27,6% 105
TOTAL 85.875 100% 382

Fuente: PEA 2015
Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera

Anélisis: Se ha segmentado a la ciudad de Riobamba de acuerdo a las cinco parroquias
urbanas que la conforman, de las cuales se puede observar que existen dos parroquias en
las cuales se concentra la mayor cantidad de la poblacién que son la parroquia de
Lizarzaburu con un 32,2% y la parroquia Velasco con un 27,6%, seguido por la
parroquia Maldonado con un 20,6%, la parroquia Veloz con 17,8% y finalmente la

parroquia de Yaruquies con un 1,8% de la poblacion urbana.
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Interpretacion: La muestra segin la distribucion de la poblacion se aplicara 123
encuestas en la parroquia Lizarzaburu, 105 encuestas en la parroguia Velasco, 79
encuestas en la parroguia Maldonado, 68 encuestas en la parroquia Veloz y 7 encuestas

en la parroquia de Yaruquies.

3.4 METODOS, TECNICAS E INSTRUMENTOS

3.4.1 Métodos

Meétodo inductivo: Puesto que en la presente investigacion se parte de las
generalidades que se presenta en el problema y se llega hasta las particularidades del

mismo.

Meétodo deductivo: Se utilizo este método porque se parte de conocimientos decisivos

mediante argumentos cientificos segun las exigencias que se presenten en la empresa.

3.4.2 Técnicas e Instrumentos

e Encuestas: Esta técnica permitira adquirir informacion primaria sobre las
debilidades y fortalezas percibidas por los clientes de la empresa tecnoldgica
Gloffice Global Office Cia. Ltda., se aplicaran a una muestra de clientes en

forma aleatoria.
Instrumento: Cuestionario de encuesta

e Entrevistas: Permitird recopilar informacion mediante una conversacion

profesional con los colaboradores de la empresa.
Instrumento: Guia de entrevista

e Observacion directa: Mediante esta técnica se podra recopilar informacion
necesaria de forma directa sobre la situacion actual en la que se encuentra la
empresa ya que conoceremos hechos, conductas y comportamientos colectivos

especialmente de sus colaboradores.

Instrumento: Guia de observacién
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3.5 RESULTADOS

3.5.1 RESULTADOS DE LA ENCUESTA APLICADA A LOS CLIENTES DE
LA EMPRESA GLOFFICE GLOBAL OFFICE CIA LTDA.

Dentro de los rasgos sociales de los clientes de la empresa tecnologica Gloffice Global
Office Cia. Ltda., se puede apreciar que la empresa tiene mas clientes del sexo femenino
con respecto del masculino, en lo concerniente a la edad la mayor parte de los clientes
de la empresa estan en edades comprendidas entre 18 y 30 afios, los clientes mas
frecuentes de la empresa son los estudiantes y los empleados, en lo que se refiere al
marketing de la empresa se pudo apreciar que el medio mas eficaz para ganar mas
clientes ha sido la estrategia del lenguaje verbal , debido a que la mayor parte de los
consumidores de los productos que vende la empresa han sido adquiridos por personas
qgue han sido recomendadas por amigos o familiares, con respecto a la ubicacion
estratégica de la empresa se ha podido comprobar que la mayoria de clientes considera
gue se encuentra bien ubicada, los productos que representan el mayor movimiento del
inventario son los computadores y sus accesorios, la razon principal por la que los
clientes adquieren los productos de la empresa Gloffice Global Office Cia. Ltda., tienen
que ver con la calidad y garantia, en lo concerniente a la atencion al cliente gran parte
de los clientes consideran que reciben un trato excelente por lo que se puede considerar
como una de las fortalezas que tiene la empresa, con respecto a las sugerencias por parte
de los clientes de la empresa, se pudo observar que seria interesante que los directivos
se enfoquen en mejorar sus estrategias de marketing, y finalmente con respecto a que si
los clientes recomendarian los productos y servicios que oferta la empresa, las tres

cuartas partes han manifestado que de hecho lo harian sin ningin inconveniente.
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352 RESULTADOS DE LA ENTREVISTA APLICADA A LOS
COLABORADORES DE LA EMPRESA

Mision y Vision: Los colaboradores de la empresa en su gran mayoria manifiestan que
si cuentan con misién y vision pero que a su vez deberia ser reestructurada tomando en
cuenta los cambios que ha sufrido la empresa en los Ultimos meses, por otro lado casi
todos los trabajadores coinciden en que los principios fundamentales de la empresa se

basan en la honradez, puntualidad, respeto y la responsabilidad.

Metas y Objetivos: En este punto todos los empleados manifiestan que trabajan de
acuerdo a metas y objetivos, pero no siempre se han alcanzado y por lo tanto no se ha

podido medir el nivel de alcance que ha tenido dicha meta y objetivo.

Clima y Cultura Organizacional: En lo que se refiere a al clima y cultura
organizacional los colaboradores de la empresa demuestran que tienen un muy buen
ambiente de trabajo puesto que existe el compafierismo y la predisposicion de los demas
colaboradores para trabajar en equipo, asi como también revelan tienen una excelente
comunicacion entre los diferentes departamentos con los que cuenta la empresa de una

forma horizontal.

Aprendizaje y Crecimiento: Los trabajadores de la empresa mencionan que cada uno
de ellos cuentan con formacion profesional y que se encuentran ubicados de acuerdo a
su formacion y experiencia, sin embargo la empresa ha tratado de implementar
programas de actualizacion de conocimientos por el mismo hecho de tratarse de una
empresa tecnoldgica pero no se han podido ver resultados considerables puesto que la

empresa ha tenido que ajustarse al presupuesto.

Problemas internos y externos de la empresa: En este punto los colaboradores de la
empresa manifiestan que los problemas son externos, principalmente por la crisis

econdmica que esta atravesando actualmente el pais.

Observacion Directa: Mediante la técnica de la observacion se ha podido constatar que

la situacion economica del pais ha provocado que se tomen medidas al interior de la

empresa como el recorte de personal, el cierre de una de sus sucursales y la
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reestructuracion de la empresa, para ajustarse al presupuesto y mantenerse en el

mercado.

353 PROCEDIMIENTO PARA EL DISENO DEL BALANCED
SCORECARD.

El principal objetivo que pretende alcanzar la herramienta administrativa del Balanced
Scorecard (BSC) es evaluar el desempefio de las empresas utilizando indicadores
financieros y no financieros, estableciendo un balance entre la organizaciéon y el
desempefio de la empresa. Es asi que el BSC se enfoca en cuatro perspectivas que
permiten que la empresa pueda construir un futuro prometedor y de esta manera ser

competitiva y mantenerse en el mercado.

Disefiar e implementar una herramienta de gestion muy atil como es el Balanced
Scorecard permitira comunicar las estrategias que se proponga la empresa de una forma
coherente y clara con sus colaboradores. Para obtener resultados de las tacticas
implantadas se necesitan trazar objetivos en cada una de las perspectivas, partiendo de
los indicadores, reformulando la mision, vision y valores empresariales lo cual se

convierte en un instrumento para gestionar estrategias.

La razon principal para disefiar una herramienta de gestion como el Balanced Scorecard
es otorgar un instrumento que sea facil de aplicar y socializar con los colaboradores de
la empresa, enfocandose en mejorar el desempefio y verificar el cumplimiento de metas
y objetivos planteados por la organizacion, prestando principal atencién a los recursos
humanos y financieros de la empresa tecnolédgica Gloffice Global Office Cia. Ltda.

El procedimiento para la implementacion del Balanced Scorecard en la empresa se toma
en consideracion una serie de pasos que ayudan a optimizar cada una de las areas de la
empresa, obteniendo informacién relevante que permita identificar las dificultades que
se presentan en cada departamento con el propésito de implantar estrategias para
ampliar el campo de las competencias administrativas y contribuir a la toma de

decisiones a nivel gerencial.
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La empresa tecnologica Gloffice Global Office Cia. Ltda., se ha caracterizado por
ofertar productos y servicios de calidad y con garantia es por ello que a lo largo de los
afios ha logrado obtener una buena cartera de clientes, esto obliga a la empresa a
mejorar sus procedimientos constantemente para que la satisfaccion del cliente sea total,
es por ello que se propone implementar el Balanced Scorecard como herramienta

administrativa.

354 PASOS PARA LA IMPLEMENTACION DEL BALANCED
SCORECARD.

Los pasos recomendados por Robert Kaplan y David Norton, autores del libro “El
Cuadro de Mando Integral”, se esquematiza en diez pasos, lo cual se disefia
normalmente para al menos doce meses, esta herramienta de gestion estd garantizada
siempre y cuando se cuente con la colaboracion del recurso humano que trabaja en la

empresa Yy su equipo directivo.

Para que el Balanced Scorecard funcione se debe delimitar de forma clara y precisa cada

uno de los pasos que se detallan a continuacion:

Planificacion.

Conformacion del equipo investigador.

Presentacion del equipo y socializacién del trabajo.
Estudio de la organizacién.

Diagnostico de la empresa.

Propuesta de la Mision y la Vision.

Desarrollo de objetivos, metas, proyectos e indicadores.

Elaboracion del Mapa Estratégico.

© © N o g b~ w DR

Construccion del Cuadro de Mando Integral.
10. Implementacion del Balanced Scorecard.

60



Grafico 5 Pasos para la implementacion del BSC

Planificacion.
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proyectos e
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Elaboracion del Mapa
Estratégico.

Construccion del
Cuadro de Mando
Integral.

Implementacion del
Balanced Scorecard.

Fuente: (Kaplan & Norton, Cuadro de Mando Integral The Balanced Scorecard, 2000)
Elaboracién: Nazly Guerrero Rivera

3.5.2.1 Paso N° 1. Planificacion.

Para el desarrollo del paso 1, se debe establecer un cronograma de trabajo en el cual se
detalle cada una de las actividades a realizarse en un periodo determinado de tiempo,
esto incluye la recopilacion de la informacion al interior de la empresa, el estudio de la
organizacion, el diagndstico interno y externo, el estudio de la mision, visién, valores y
politicas empresariales, la determinacion de objetivos, metas e iniciativas asi como sus
instrumentos de medicién, la construccién de la matriz de perspectivas, indicadores y
estrategias, la conformacion del mapa estratégico, el cuadro de mando integral y los

resultados.
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3.5.2.2 Paso N° 2. Conformacion del equipo investigador.

El equipo investigador es también conocido como equipo guia, segin Esther Aragon
sostiene que el equipo guia es “el conjunto de personas que interactian directamente,
con una finalidad perseguida por todos, para cuya consecucion establecen unas normas
de funcionamiento acordadas por todos los miembros del equipo del cual se sienten
parte”. (Aragén, 2015)

El disefio de la planeacion estratégica debe ser realizada de acuerdo a las necesidades
que presente la empresa siendo la parte administrativa la que evalte el desempefio de

las demas areas en coordinacidn con cada una de ellas.

El equipo guia debe estar conformado por una cantidad de miembros entre 2 y 6
personas divididos en equipo consultor, equipo administrativo y equipo de apoyo, se
recomienda este nimero maximo de personas debido a que al integrar el equipo guia

mas de seis personas traeria dificultades en la toma de decisiones.

3.5.2.3 Paso N° 3. Presentacion del equipo y socializacién del trabajo.

El equipo guia debe estar capacitado acerca de las teorias del Balanced Scorecard y
Cuadro de Mando Integral mediante reuniones de trabajo y cursos de al menos seis
horas, con el proposito de familiarizarse con el tema de investigacion, sin dejar de lado
las reuniones extraordinarias que se mantendra con el fin de reforzar los conocimientos

adquiridos.

En este curso se debe aplicar técnicas de aprendizaje como los ejercicios dindmicos,
presentaciones y tareas en grupo mediante el uso de recursos audiovisuales y
tecnoldgicos que facilitarian la socializacion del trabajo.

3.5.2.4 Paso N° 4. Estudio de la organizacién.

En este paso se describe la situacion actual de la empresa, la informacion general y los

aspectos mas relevantes de la organizacion como su historia, su misién y vision actual,
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los valores, principios y politicas actuales, los productos y servicios que se ofertan y su

organigrama estructural y funcional.

Para desarrollar un correcto estudio de la organizacién, la empresa deberad tener la
predisposicion de disefiar un proceso de implementacion del Balanced Scorecard, en el
cual se analizaran factores internos y externos, para después conocer cuéles serén las

estrategias a ser implementadas.

3.5.2.5 Paso N° 5. Diagnostico de la empresa.

En este paso se realiza un diagnoéstico situacional mediante un andlisis FODA para
entender los &mbitos en los cuales se desenvuelve la empresa, se realizard un analisis
externo e interno, se estudiardn los factores del macro entorno y micro entorno, la

evaluacion del perfil estratégico y la cadena de valor.

Este diagndstico estara enfocado en analizar la totalidad de los sistemas que posee
actualmente la empresa asi como también identificar los elementos y factores formales e

informales que inciden en las operaciones y decisiones actuales o futuras.

El diagndstico de la empresa estard orientado a establecer las estrategias corporativas
que serviran para la definir los indicadores y concluir con la estructura del Cuadro de

Mando Integral.

3.5.2.6 Paso N° 6. Propuesta de la Misién y la Vision.

El uso del Balanced Scorecard permite una adecuada planeacién y el analisis de la
gestion de la empresa, validando la estrategia y analizando el impacto en cada una de

las perspectivas que se plantean en el tiempo y el espacio asignado.

Normalmente las empresas que deciden implementar herramientas de gestion
vinculadas a la planeacion estratégica poseen criterios previos que han venido
desarrollando para mejorar sus indices de productividad, eficiencia y eficacia, es por
ello que al realizar el disefio del Balanced Scorecard se tendra que reformular la misién

y visién de acuerdo a criterios técnicos sustentados en teorias de expertos que sugieren
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tomar en consideracion varios puntos para formular una correcta misién y vision para la

empresa.

Para proponer una correcta mision y vision se debe tener muy en claro los conceptos de
éstos términos para evitar mezclarlos o confundirlos. Yesenia Lopez Pérez autora del
articulo “Filosofia organizacional y su importancia” define a la mision como la “...
razon de ser de la organizacion, su formulacion es una etapa de las mas importantes en
el proceso de planeacién. La mision debe responder a tres preguntas: ¢ Quiénes somos?,
¢a qué nos dedicamos?, ¢Cudl es nuestro valor agregado y/o ventaja competitiva?; los
requisitos que debe contener la misién son: amplia, motivadora, permanente y
congruente”. Se refiere a lo que la empresa quiere crear, la imagen futura de la

organizacion. (Lopez Pérez, 2015)

Por otra parte Ivan Thompson manifiesta que la vision es ““...una exposicion clara que
indica hacia donde se dirige la empresa a largo plazo y en qué se deberd convertir,
tomando en cuenta el impacto de las nuevas tecnologias, de las necesidades y
expectativas cambiantes de los clientes, de la aparicion de nuevas condiciones del
mercado, etc”. Aqui se describe el caracter y el concepto de las actividades futuras de la

organizacion. (Thompson, 2015)

Teniendo claro los conceptos relacionados con mision y vision empresarial se debe
tomar en cuenta que es el punto de partida para la construccion del Cuadro de Mando
Integral, por tal motivo es de suma importancia que la mision y vision sean
correctamente formuladas porque sera la postura de la organizacion frente a los

objetivos que desea alcanzar a futuro.

3.5.2.7 Paso N° 7. Desarrollo de objetivos, metas, proyectos e indicadores.

Los objetivos estratégicos que se incluyen en el disefio del Balanced Scorecard estan
encaminados a los resultados que loa empresa desea alcanzar a futuro, estos deben ser

claros, precisos, medibles, alcanzables y socializados con los colaboradores de la

empresa.
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Las metas se establecen para alcanzar los objetivos planteados es decir que para cada
objetivo existird una meta que esté directamente relacionada, esto implica asignar un
valor numérico para la evaluacion de cumplimiento de cada una de las metas, lo cual

permitira medir el desempefio de los objetivos a lo largo del tiempo.

Una vez que se han establecido los objetivos y se han fijado las metas hay que delinear
los planes de accion mediante programas y proyectos. Los proyectos constituyen un
conjunto de actividades coordinadas y ejecutadas por un equipo humano designado para
alcanzar los objetivos o para resolver los problemas identificados en un periodo de

tiempo especifico y con un financiamiento determinado.

Los indicadores se encuentran dentro del Balanced Scorecard con el propoésito de
monitorear y evaluar las estrategias de la empresa, esto quiere decir que el
cumplimiento de cada meta y objetivo estard valorado por una medida estandar de
cumplimiento que indica en qué medida se han alcanzado los objetivos en un periodo de
tiempo determinado. Los indicadores deber ser confiables, precisos, sensibles,

oportunos, eficaces y validos.

3.5.2.8 Paso N° 8. Elaboracion del Mapa Estratégico.

El mapa estratégico constituye una representacion grafica simplificada de la estrategia
que tiene la empresa que ayuda a conocer en qué punto se encuentra y a donde quiere
llegar la empresa una vez que se ejecute la estrategia. Para la elaboracién del Mapa
Estratégico se integran las cuatro perspectivas planteadas en el Cuadro de Mando
Integral, en el que se ilustran los mecanismos que vinculan a la estrategia con los

activos intangibles y la creacion de valor de los mismos.

La perspectiva financiera presenta los resultados palpables de la estrategia en términos
financieros tradicionales, mediante indicadores como la rentabilidad sobre la inversion,
sobre la rentabilidad, sobre las ventas y los costos, lo que demostrara si la estrategia dio
los frutos que se esperaban. El Mapa Estratégico tiene a la perspectiva financiera como

el objetivo definitivo para las empresas que buscan el maximo beneficio.
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La perspectiva del cliente proporciona informacion sobre la percepcion que tiene el
cliente con respecto a los productos y servicios que se ofertan en la empresa y como
mejorar las partes que demuestran errores y como potencializar los procesos que se

manejan de forma correcta.

La perspectiva del proceso interno estd encaminada a generar procesos que permitan
tener el mayor impacto sobre las estrategias planteadas. La perspectiva de aprendizaje y

crecimiento identifica los activos intangibles que son mas importantes para la estrategia.

Las cuatro perspectivas y sus objetivos estan relacionados entre si, mediante una
arquitectura causa-efecto. Un mapa estratégico se puede realizar con el uso de las
herramientas graficas de Microsoft Excel, o utilizando aplicaciones como Datacycle
Smap.xls que incluye la herramienta de disefio de mapas estratégicos creado por la

empresa de software APESOFT, el cual es de uso libre y se lo encuentra en la red.

3.5.2.9 Paso N° 9. Construccion del Cuadro de Mando Integral.

De acuerdo con los autores Robert Kaplan y David Norton, para la construccion del
Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard se debe tomar en cuenta las areas o
departamentos en los cuales se va a implementar el CMI conjuntamente con el equipo
directivo de la empresa, todo esto para afiadir la cadena de valor a los activos
intangibles, por lo que en el libro “Cuadro de Mando Integral, The Balanced
Scorecard”, se puede citar lo siguiente: “El proceso inicial del Cuadro de Mando
Integral funciona mejor en una unidad estratégica de negocios, Yy la ideal seria una que
realice actividades en toda la cadena de valor que incluye la innovacion, las

operaciones, el marketing, las ventas y el servicio”. (Kaplan & Norton, 2000)

Para la construccién del CMI, se deberd empezar por la mision y vision propuesta,
después se debera incluir la estrategia a ser desarrollada por la empresa, se debe plantear
los objetivos estratégicos, indicadores para medir el avance del objetivo, las metas
delimitando la linea base y los periodos en los cuales se implementara el Balanced
Scorecard y por ultimo los programas de accion y proyectos. Cada perspectiva debe
contar con toda la estructura del tablero de comando, es decir que por cada perspectiva
se debera plantear por lo menos tres objetivos estratégicos.
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3.5.2.10 Paso N° 10. Implementacion del Balanced Scorecard.

Para implementar la herramienta administrativa del Balanced Scorecard en cualquier
empresa, es necesario tener un cuadro de mando integral que pueda ser flexible y a su
vez pueda ser adaptable a las caracteristicas que posee la organizacion. Toda empresa,
institucion u organizacién posee una estructura para el desarrollo de las funciones de
acuerdo a sus departamentos es por ello que se debe tomar en cuenta la

departamentalizacion de la empresa para facilitar la toma de decisiones.
Criterios de Evaluacion

Para evaluar los resultados obtenidos de la implementacion del Balanced Scorecard en
la empresa se utilizara una técnica muy importante conocida como la técnica del
semaforo, el mismo que sirve para evaluar el cumplimiento de cada indicador sobre el
objetivo que se plante6 inicialmente dentro de la empresa, este tipo de evaluacion
permite observar el alcance que ha tenido el indicador, de forma eficiente y con la ayuda
de los colores que tiene el semaforo se podra ilustrar al equipo directivo para tomar las

decisiones que sean necesarias.

La técnica del seméaforo ha sido considerada muy importante para la medicién de
resultados puesto que los tres colores tienen sus respectivas interpretaciones, las mismas

que se detallan a continuacién:

Gréafico 6 Técnica de evaluacién mediante seméaforo

Rojo: Alcance Minimo

Amarillo: Bueno o
Alerta

Verde: Sobresaliente

Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera

67



Para el correcto uso de esta técnica se debe analizar manualmente cada indicador
asignéndole un porcentaje de cumplimiento a cada color del seméaforo, de esta manera
se podra ver la evolucion que tiene cada objetivo y el nivel de alcance de cada meta a lo

largo del tiempo.

Al igual que la técnica del seméforo, hoy en dia se esta utilizando mucho una grafica
que representa a un velocimetro, el cual incluye los mismos colores del seméaforo, esta
representacion permite a la ata direccion de la empresa ver la evolucion del objetivo
dentro de un mismo color, es decir que si se tom6 como linea base un porcentaje
ubicado en el color rojo, y después de un tiempo se evalGa dicho objetivo y sigue
ubicandose en el color rojo, no necesariamente quiere decir que hay que cambiar de
objetivo sino que puede ir evolucionando para lo cual se necesita mas tiempo para que
pueda ubicarse en el color amarillo para finalmente lograr que se ubique en el color
verde. Es muy necesario establecer los valores porcentuales de cada meta en la linea

base con el propdsito de cumplir con la planificacion establecida al inicio.

Gréfico 7 Representacion en Velocimetro para el cumplimiento de metas

Rojo: Alcance Minimo
Amarillo: Bueno o Alerta

Verde: Sobresaliente

Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera

Una de las principales caracteristicas que propone la herramienta del Balanced
Scorecard es la medicion de las variables conocidas como “blandas”, que se relacionan
directamente con las perspectivas no financieras y se enfocan especialmente en las
perspectivas de Procesos Internos y en la perspectiva de Crecimiento y Aprendizaje

calificadas como palancas de actuacion.
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3.6 VERIFICACION DE IDEA A DEFENDER

Para verificar la idea a defender es necesario mencionar los resultados que han obtenido
las empresas que han aplicado esta herramienta administrativa y en qué medida se han

beneficiado en cada una de las perspectivas que plantea el Balanced Scorecard.

En el Ecuador existen varias empresas que han implementado el Balanced Scorecard
como herramienta de gestion estratégica tal es el caso de las Librerias “LNS” de la
Editorial Don Bosco, quienes han implementado un Cuadro de Mando Integral con el
propdsito de medir la gestion de los recursos financieros y humanos de la empresa,
enfocandose en la perspectiva de clientes como principal debido a que el grupo editorial

es muy complejo y ademas es una empresa sin fines de lucro.

Otro ejemplo es la Corporacion Editorial “Grupo Santillana Ecuador”, quienes
decidieron implementar el Balanced Scorecard para mantener su posicionamiento y
liderazgo en el mercado. A pesar que esta empresa lleva mas de diez afios trabajando en
el pais, esta corporacién implementd nuevas estrategias de gestién para controlar la
fuerte competencia que se ha ido presentando conforme han pasado los afios. Al utilizar
el Balanced Scorecard se mejoraron aspectos relacionados con la organizacion como:

mejorar la comunicacion interna, disciplina del personal y medicion de objetivos.
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CAPITULO IV: MARCO PROPOSITIVO

41 TITULO

“Disefio De Un Plan Estratégico Con Balanced Scorecard Para La Empresa Tecnoldgica
Gloffice Global Office Cia. Ltda. En La Ciudad De Riobamba, Para El Periodo 2017 —
2019~

4.2 CONTENIDO DE LA PROPUESTA

Disefiar e implementar una herramienta de gestion muy util como el Balanced
Scorecard permitira comunicar las estrategias que se proponga la empresa de una forma
coherente y clara con sus colaboradores. Para obtener resultados de las técticas
implantadas se necesitan trazar objetivos en cada una de las perspectivas, partiendo de
los indicadores, reformulando la mision, vision y valores empresariales lo cual se

convierte en un instrumento para gestionar estrategias.

La razon principal para disefiar una herramienta de gestion como el Balanced Scorecard
es otorgar un instrumento que sea facil de aplicar y socializar con los colaboradores de
la empresa, enfocandose en mejorar el desempefio y verificar el cumplimiento de metas
y objetivos planteados por la organizacion, prestando principal atencién a los recursos

humanos y financieros de la empresa tecnologica Gloffice Global Office Cia. Ltda.

El procedimiento para la implementacion del Balanced Scorecard en la empresa se toma
en consideracion una serie de pasos que ayudan a optimizar cada una de las areas de la
empresa, obteniendo informacion relevante que permita identificar las dificultades que
se presentan en cada departamento con el propésito de implantar estrategias para
ampliar el campo de las competencias administrativas y contribuir a la toma de

decisiones a nivel gerencial.
La empresa tecnoldgica Gloffice Global Office Cia. Ltda., se ha caracterizado por

ofertar productos y servicios de calidad y con garantia es por ello que a lo largo de los
afios ha logrado obtener una buena cartera de clientes, esto obliga a la empresa a
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mejorar sus procedimientos constantemente para que la satisfaccion del cliente sea total,
es por ello que se propone implementar el Balanced Scorecard como herramienta

administrativa.

421 OBJETIVOS DE LA PROPUESTA

e Efectuar un analisis situacional de la institucion tanto interno como externo.

e Actualizar la prospectiva de la empresa tecnoldgica Gloffice Global Office Cia.
Ltda, para reformular la vision, mision, los objetivos y la estructura.

e Establecer la metodologia a aplicarse para la realizacion de la planificacion
estratégica y mapa estratégico.

e Elaborar los diferentes componentes del Balanced Scorecard para la empresa.

4.2.2 RESULTADOS ESPERADOS

Con la implementacion de la herramienta de gestion basada en el disefio e
implementacién del Balanced Scorecard en la empresa tecnolégica Gloffice Global
Office Cia. Ltda., de la ciudad de Riobamba, se espera favorecer a los procesos
administrativos en todas las areas de la empresa desde el nivel gerencial hasta los
niveles operativos, asi como también mejorar la cultura organizacional de la empresa,
elevar los indicadores financieros para que la compafiia tenga solidez econémica en un
futuro a corto plazo, ademas el trazar objetivos claros y metas alcanzables basados en la

mision, visién, principios y estrategias.

Estos resultados seran medibles en cualquier momento puesto que el Balanced
Scorecard permite ser flexible en los procedimientos para poder corregir errores durante
el periodo en el cual se estén ejecutando las estrategias, para de esta manera poder

alcanzar los objetivos trazados inicialmente.
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423 PASOS PARA LA IMPLEMENTACION DEL BALANCED
SCORECARD EN LA EMPRESA TECNOLOGICA GLOFFICE
GLOBAL OFFICE CIA LTDA.

4.2.3.1 Paso N° 1. Planificacion
Dentro de los pasos para implementar el BSC en la empresa tecnolédgica Gloffice Global
Office Cia. Ltda., se empieza por la planificacion, la misma que consiste en establecer

periodos de tiempo y vincularlos con actividades.

A continuacién se presenta la estructura del cronograma de planificacion para el disefio

de la herramienta administrativa Balanced Scorecard.

Tabla 2 Cronograma de planificacion para implementar el BSC

MES 1 MES 2
1S | 25 | 35S | 45 | 1S | 25 | 3S | 4S

ACTIVIDAD/TIEMPO

Recopilacion de informacion y visita
a las instalaciones de la empresa.
Andlisis y diagnostico inicial de la
situacion actual de la empresa.
Construccion de la matriz FODA de
la empresa.

Investigacion y estudio de la mision,
vision y valores estratégicos.

Fijacion de los objetivos, alcance de
resultados, metas e iniciativas.
Elaboracion de las matrices de
perspectivas, objetivos, indicadores,
iniciativas y estrategias.
Construccion del Mapa Estratégico
Implementacion  del  Balanced
Scorecard

Resultados

Conclusiones y Recomendaciones

Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera
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4.2.3.2 Paso N° 2. Conformacion del equipo guia

Para la conformacion del equipo guia dentro del disefio del Balanced Scorecard es
necesario involucrar a un conjunto de personas comprometidas con el bienestar de la

empresa y que persigan los mismos fines.

Es importante contar con el apoyo del gerente general de la empresa debido a que
dentro del proceso de implementacion del BSC se deberdn tomar decisiones que tienen
que ser aceptadas por la cabeza de la organizacion para las proyecciones a futuro que se
estimaran dentro del proceso de planificacion estratégica y ademas que sera el gerente
quien asumira los riesgos o dificultades que se puedan presentar durante el transcurso de
la ejecucion del BSC. En esta investigacion se tomaran en cuenta como integrantes del

equipo guia a los siguientes: Equipo Consultor, Equipo Administrativo y Equipo de

Apoyo.
Tabla 3 Conformacion del equipo guia
EQUIPO GUIA
EQUIPO CONSULTOR

NOMBRE FUNCION

Nazly Lizbeth Guerrero Rivera Consultora
EQUIPO ADMINISTRATIVO

NOMBRE FUNCION
Ing. Luis Angel Lara Granizo Gerente General de la empresa
Maria Isabel Villacrés Campoverde Asistente Administrativa

EQUIPO APOYO

NOMBRE FUNCION
Ing. Gerardo Luis Lara Noriega Director trabajo de tesis
Ing. Gilma Gabriela Uquillas Granizo Miembro trabajo de tesis

Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera
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4.2.3.3 Paso N° 3. Presentacion del equipo y socializacion del trabajo

Para la socializacion del Balanced Scorecard al equipo guia que estara a cargo de la
implementacion de esta herramienta, sera necesario realizar reuniones de trabajo a modo
de seminario para abordar temas relacionados con la planificacion estratégica de la
empresa, los lineamientos que se estableceran en dichas reuniones deberan ser acepados

por todos quienes conforman el equipo guia.

A continuacidn se presentan los temas y subtemas que serédn tratados en cada reunion y

que deberan ser discernidos por cada uno de los participantes.

Tabla 4 Temas a tratarse en las reuniones de trabajo

TEMAS DE CAPACITACION
TEMAS SUB TEMAS

Diagnostico Situacional
Anélisis FODA

v
Planificacion Estratégica v
v Construccion Mision / Vision
v
v

Mapa Estratégico
Perspectivas:

» Clientes

Balanced Scorecard « Crecimiento y aprendizaje
» Procesos internos
« Financiera

v" Cuadro de Mando

B v Introduccion
Implementacion del Software para el

BSC

(\

Instalacion de Software
v" Uso del Software

Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera
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4.2.3.4 Paso N° 4. Estudio de la organizacion

Para el estudio de la organizacion se empezara por detallar aspectos generales de la
empresa desde sus inicios hasta la actualidad, su evolucion a través de los afos y el

posicionamiento en el mercado.

4.2.3.4.1 Antecedentes

La Empresa Global Office, empezd como un local comercial de suministros y utiles de
oficina, esta empresa familiar inicio sus operaciones con el RUC de una persona natural,
para dar cumplimiento a las normativas tributarias y de patentes, permisos e impuestos
de esa época. Adicionalmente se afili6 a la cAmara de comercio de la ciudad de

Riobamba aproximadamente hace 1 década atrés.

Afos después Global Office se convirtio en el primer almacén mayorista dedicado a la
venta de equipos de computo de la ciudad de Riobamba. En el afio 2012, empezaron los

tramites parar constituirla como compafiia limitada y asi obtener su personeria juridica.

Esta empresa inicié sus actividades en el afio 2014, en el afio 2015, los socios de la
compafiia realizan la apertura de una nueva linea comercial llamada It Control, la misma
que se dedica a la comercializacion de bienes y servicios relacionados con: instalacion
de sistemas de seguridad (alarmas, cercos eléctricos, camaras de seguridad),

infraestructura tecnoldgica, networking, domdtica, etc.

Gloffice Global Office es una empresa dedicada a la importacion y venta de equipos
tecnoldgicos, computadores, accesorios Yy sistemas de seguridad a mayoristas,
minoristas, instituciones y publico en general, asi como también ofrece el servicio de
revision técnica y reparacion de los mismos, en la ciudad de Riobamba, pretendiendo

extender la actividad por toda la provincia.

Actualmente la empresa esta conformada por cuatro Centros de Costo con dos lineas

comerciales Global Office e It Control.
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4.2.3.4.2 Historia

Gloffice Global Office Cia. Ltda., es una empresa en expansion que ya cuenta con ocho
afios de vida, todo esto nacié de un grupo familiar que tuvo la idea de incursionar en el
mercado, al principio iniciaron con otras lineas comerciales como distribucion de

suministros de oficina entre otros.

Luego nace la idea de emprender nuevos proyectos y dedicarse a la comercializacion
mayorista de productos informaticos y soluciones tecnologicas integrales, pero no como
todas las empresas de informéatica comunes, sino con objetivo de orientar a los clientes
en la adquisicion de un computador como una real inversion y no sienta en un momento

determinado que la compra que realizé con gran esfuerzo no vali6 la pena.

El departamento de ventas de la empresa, trata de orientar la compra del cliente de
acuerdo a las necesidades reales de cada uno de ellos. Los proveedores mayoristas
aseguran un gran stock de partes y piezas de computadoras para satisfacer todas las
necesidades que requieran los clientes, la gran diversidad de productos de marcas
reconocidas mundialmente aseguran que los equipos ensamblados en la empresa
garanticen la compra, sin encontrarse con la desagradable sorpresa a la hora de instalar

juegos o software especifico el no poder configurarlos como corresponde.

4.2.3.4.3 Situacion Actual

Actualmente la empresa se encuentra enfocada en satisfacer las necesidades de los
clientes a base de la comercializacion de productos tecnoldgicos, sistemas de seguridad
y la prestacion de servicios técnicos, mantenimiento e instalacion.

4.2.3.4.4 Evolucién de la empresa

Con el pasar de los afios la empresa tecnolégica Gloffice Global Office Cia. Ltda., ha

ido evolucionando, por esta razon el negocio ha ido ganando poco a poco posicion en el

mercado incursionando con nuevos productos y Servicios.
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A continuacion se detallan los puntos mas importantes de evolucion de la empresa:

e Creacion de la matriz (Global Office): Pichincha y Primera Constituyente Esquina.

e Apertura de la sucursal 1 (GO Store): Avda. Daniel Leon Borja y Lavalle.

e Apertura de la sucursal 2 (Global Office): Venezuela y 5 de Junio.

e Apertura de la sucursal 3 (IT Control) Brasil y Veloz.

Hoy en dia la empresa Gloffice Global Office Cia. Ltda.,, maneja sus actividades

administrativas, comerciales y operativas de una manera diferenciadas como centros de

costo, mismas que se detallan a continuacion:

Tabla 5 Actividades de la empresa

CENTRO DE COSTO

ACTIVIDADES

GLOBAL OFFICE

Venta de equipos, componentes, suministros de
computacion a clientes de sector publico y privado.

IT CONTROL

Instalaciones de sistemas de seguridad, inspecciéon y
asistencia técnica, venta de equipos y componentes de
infraestructura tecnolégica, soluciones integrales.

CENTRO TECNICO

Produccion, venta de partes y piezas, servicios de
mantenimiento, reparacion, actualizacion.

OFICINA
ADMINISTRATIVA

Gerencia General, Contabilidad, Departamento de
Talento Humano.

Fuente: Gloffice Global Office Cia. Ltda.
Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera

4.2.3.4.5 Actividad empresarial productos y servicios

La empresa tecnoldgica Gloffice Global Office Cia. Ltda., ofrece a sus clientes la

comercializacion de productos tecnolégicos:

e Portéatiles de Tercera, Cuarta y Quinta Generacion.

e Computadoras de Escritorio.

e Tabletas

e Accesorios

e Centro Técnico Autorizado
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4.2.3.4.6 Informacion General de la empresa

A continuacion se presenta la informacion detallada de la empresa:

Tabla 6 Informacién General de la empresa

Razon Social: Gloffice Global Office Cia. Ltda.
RUC: 0691736407001

Direccion: Veloz y Brasil esquina

Ciudad: Riobamba

Provincia: Chimborazo

Sitio Web: www.globaloffice.com.ec
Correo Electroénico: bodega@globaloffice.com.ec
Teléfono: 2944 229

Fax: 2944 229 ext. 102

Fuente: Gloffice Global Office Cia. Ltda.
Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera

4.2.3.4.7 Mision, Vision y Valores empresariales
MISION
Brindar soluciones tecnologicas, de seguridad y automatizacion escalables, con

cobertura a nivel regional, soportados en un equipo técnico especializado, buscando

siempre generar relaciones comerciales mutuamente satisfactorias.
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En Global Office somos una empresa innovadora que llegamos para brindar verdaderas
soluciones tecnoldgicas a nuestros clientes, mediante un equipo de profesionales
altamente cualificados y comprometidos con la generacion de valor a nuestros grupos

de interés.

VISION

Ser el primer integrador de soluciones de infraestructura tecnoldgica, automatizacion y
seguridad electronica que se posicione en el mercado regional por su enfoque vy

compromiso con la satisfaccion de sus grupos de interes.

Insertarnos en el mercado regional como la empresa lider en brindar soluciones

integradas de tecnologia y seguridad.

VALORES EMPRESARIALES

Los valores que practica la empresa son los siguientes:

1. Servicio: Buscar la satisfaccion del cliente.

2. Integridad: Trabajar con transparencia y honestidad.
3. Productividad: Lograr mas y mejor con menos.

4. Equipo: Sistema basado en sinergia y colaboracion.
5. Confianza: Saber lo que se hace.

6. Innovacion: Brindar soluciones que agregan valor.

7. Lealtad: Construir relaciones sostenibles.
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4.2.3.4.8 Organigrama funcional de la empresa Gloffice Global Office Cia. Ltda.

Gréfico 8 Organigrama funcional por procesos

} @nﬁb@] r +Coordinacion )

*Gerente Técnica
*Contandora +Jefe de Ventas +Técnicos + Técnicos.
« Asistente Corporativas Instaladores

> . *Vended
Administrativo L Extermo )
\_/ [t Control

Fuente: Gloffice Global Office Cia. Ltda.
Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera

La empresa tecnologica Gloffice Global Office Cia. Ltda., mantiene una estructura
organizacional de forma horizontal, la misma que facilita la comunicacion

interdepartamental y genera eficiencia en los procesos que se practican diariamente.

Esta empresa identifica cada una de las areas como centros de costo en los cuales se
genera la cadena de valor en cada producto o servicio que pretenda llegar al
consumidor. Esta cadena de valor inicia en la parte administrativa, es aqui donde se
toman las decisiones de gerencia, se realizan los pedidos a proveedores, se maneja la

parte contable y la gestion de recursos humanos.

El segundo eslabon de la cadena lo conforma el centro de costo “Global”, aqui se
realiza la venta de equipos, componentes, accesorios, materiales de oficina, suministros
de computacién entre otros. Esta area se encarga de la facturacion y depoésitos de
efectivo y los documentos de respaldo se dirigen hacia el centro administrativo

mediante un software denominado “Figaro”.

En el centro de costo denominado “IT Control” se realizan actividades relacionadas con
instalacion de sistemas de seguridad, mantenimiento y asistencia técnica en lo referente
a infraestructura tecnoldgica y soluciones integrales en la seguridad de empresas,

instituciones o domicilios.
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El centro técnico se encarga de la venta de partes y piezas de equipos de cémputo,
mantenimiento y reparacion de computadores, impresoras o algin accesorio relacionado
con la informatica, ademas de la venta y actualizacion de software. Cabe afadir que
tanto el centro “Global” como el centro “IT Control” estan en la capacidad de receptar

equipos o sistemas que necesiten reparacion, mantenimiento o actualizacion.

4.2.3.5 Paso N° 5. Diagnéstico de la empresa

Dentro del paso del diagnostico de la empresa es necesario identificar varios escenarios
dentro de la situacion en la que se encuentra la empresa. Es asi que antes de realizar el
analisis FODA se analizaran los escenarios, normativo, tendencial, exploratorio y

apuesta al futuro.

Tabla 7 Diagnostico de la empresa

Situacion Actual Situacion Historica

Escenario

Normativo

Escenario Tendencial

Posibles Alternativas

Escenario Exploratorio

Alternativa Seleccionada

Escenario Apuesta

Global Office es
una empresa
comercial
dedicada a la
venta de equipos
tecnoldgicos
computacionales y
a la prestacion de
servicios
soluciones
integrales

informaticas.

A partir del afio 2007
inicia sus actividades
comercializando

equipos tecnolégicos.

La empresa comienza
con su estrategia de
expansion de mercado y
abre una nueva sucursal
e incorpora un nuevo
servicio mediante el

centro IT Control.

Alcanzar el liderazgo del
mercado tecnolégico de la
ciudad de Riobamba
ofertando  equipos de
computacion y sistemas de
seguridad con  valor
agregado en cada servicio,
enfocados en la
implementacion de nuevas

lineas de negocio.

Fuente: Gloffice Global Office Cia. Ltda.
Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera

4.2.3.5.1 Diagnostico Situacional o analisis FODA

El diagndstico situacional de la empresa constituye una parte fundamental dentro del

proceso de Planificacion Estratégica, es en este punto donde se realizan los analisis de

los ambientes tanto interno como externo, mediante el uso de la herramienta FODA, en
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la cual se analizan las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas. Los
componentes descritos anteriormente se dividen en dos ambientes el interno en

fortalezas y debilidades, y el ambiente externo en oportunidades y amenazas.

4.2.3.5.2 Elementos del Analisis Externo

4.2.3.5.2.1 Analisis Externo

Dentro de este analisis la empresa no tiene influencia directa puesto que los factores
externos afectan a largo plazo, para esto la empresa tecnoldgica Gloffice Global Office
se encuentra en un medio donde se dinamiza la economia y se conjugan las fuerzas de la
oferta y la demanda, estas fuerzas estdn sujetas a la situacion del pais es aspectos

econdmicos, politicos, tecnoldgicos y sociales.

4.2.3.5.2.2 Macro entorno o macro ambiente

Los factores externos que se analizan en el Macroambiente son los siguientes:

e Factor Econdmico
e Factor Politico y Legal
e Factor Social

e Factor Tecnoldgico

FACTORES ECONOMICOS

Crecimiento Econémico

El crecimiento econdmico del Ecuador ha sufrido un impacto en los ultimos afos,
debido a que la administracion publica no ha tomado las decisiones mas acertadas

dando como consecuencia que el pais sea uno de los méas caros de la region y por ende

disminuya el poder adquisitivo de los ecuatorianos.
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Producto Interno Bruto

En los ultimos afios el PIB ha crecido debido a las exportaciones principalmente del
banano, cacao y café, pese que se ha demostrado un crecimiento del PIB en los ultimos

afios el impacto en la economia es minimo.

Inflacion

En el altimo trimestre este indicador sefiala que el pais se encuentra con un 7.8% de
inflacion, esto tiene incidencia en todos los ecuatorianos debido a que los precios de los

productos se elevan, y se vuelve un escenario negativo para la adquisicion de bienes.

Presupuesto General del Estado

La empresa tecnoldgica Gloffice Global Office Cia. Ltda., cuenta con un departamento
de Ventas Corporativas teniendo como principales clientes al sector publico, esto tiene
incidencia ya que si existen modificaciones en el Presupuesto General del Estado, las

adquisiciones del sector publico decaerian y la empresa se veria afectada.

Tasa de Interés

La tasa de interés activa actualmente bordea el 14,6% de acuerdo al tipo de
financiamiento que se desee obtener, esta tasa es aquella que se paga en el
financiamiento de préstamos y de las politicas de las entidades financieras, dando como
resultado la apertura para el otorgamiento de créditos de distinto tipo, esto se considera
una ventaja ya que de existir mas posibilidades para adquirir bienes, la comercializacion

fluye en la empresa.

Analizando este factor es muy importante mencionar los créditos estudiantiles,
educativos y las becas que anteriormente se lo realizaba a través del IECE (Instituto
Ecuatoriano de Crédito Educativo y Becas), entidad del Estado que se dedicaba a
analizar la situacion de los estudiantes y los incentivaba a culminar sus estudios.
Después de haber hecho un andlisis se pudo determinar que los procesos dentro del

IECE eran muy burocréticos y tardaban mucho, esto ha cambiado a raiz que la
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administracion pas6 a manos del Banco del Pacifico en el cual se ha podido demostrar
que tiene mayor fluidez en el otorgamiento de créditos a un mercado muy importante

para la empresa que son los estudiantes.

La tasa de interés pasiva actualmente bordea el 4,5%, esta tasa de interés es la que
manejan las instituciones financieras para pagar a los clientes que mantengan polizas,

ahorros a plazo fijo e inversiones.

Crisis Econdmica Mundial

Actualmente se puede apreciar una crisis que esta afectando a muchos paises del mundo
desde los méas desarrollados y que anteriormente mantenian bases econémicas muy
solidas, hoy en dia se encuentran atravesando tiempos muy duros en materia econémica,

Ecuador no es una excepcion y la crisis que esta viviendo el pais es innegable.

FACTORES POLITICOS Y LEGALES

Estabilidad Politica

La estabilidad politica es un factor muy importante que debe ser considerado dentro de
la Planificacion Estratégica, es por ello que pese a las fuerzas politicas que han
mantenido diferencial con el régimen actual, la administracion del poder ejecutivo se ha
mantenido estable por un periodo de casi diez afios, esto de cierta manera es un factor
positivo para el desarrollo de las empresas puesto que pueden proyectar sus

movimientos en el tiempo.

Marco Legal

Dentro del marco legal es importante mencionar a las salvaguardias que impuso el
gobierno actual a ciertos productos como una medida de proteccion al producto
nacional, esta decision afecta directamente a la empresa, puesto que en el pais no se
fabrica a gran escala productos tecnoldgicos como computadores, accesorios Yy
suministros, y la empresa por lo general comercializa productos que en su mayoria son

importados.
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Legislacion Tributaria

Durante los ultimos meses la Ley de Régimen Tributario Interno ha sufrido cambios y
modificaciones que afectan de forma indirecta a la empresa, es asi que a partir del
terremoto de abril del 2016 se incremento el IVA (Impuesto al Valor Agregado) en dos
puntos pasando del 12% al 14%, este pequefio incremento de cierta manera ahuyento al

consumidor puesto que los precios de los productos se elevaron.

Otra modificacion al reglamento es la que se dio en enero del 2015 en la cual se exige
los datos personales de los clientes que realizan consumos a partir de veinte dolares,
esto ha generado inconformidad dentro de los clientes puesto que en su gran mayoria no

proporcionan estos datos y prefieren comprar en otros lugares.

A partir del afio 2012 el célculo del anticipo al impuesto a la renta sufrié un cambio lo
que ocasiond que el calculo sea mayor dando origen a un valor adicional por concepto

de retenciones realizadas durante todo el afio.

Si bien es cierto, estas politicas y modificaciones a la ley y especificamente a los
reglamentos han afectado a las empresas también es necesario mencionar que también
se han decretado varias resoluciones que incentivan a la creacién de nuevas empresas
contempladas dentro del objetivo 10 del Plan Nacional del Buen Vivir que impulsa la
transformacion de la matriz productiva, es decir que desde el afio 2012 se cree que todas
las nuevas empresas se acogen a la exoneracion del anticipo al Impuesto a la Renta

durante los cinco afios proximos a su creacion.

FACTORES SOCIALES

Salario Basico Unificado

El salario béasico unificado actualmente asciende a los $366,00 ddlares (valor
modificado a partir de enero del 2016), este indicador es muy importante para
determinar el poder adquisitivo de una familia promedio asi como también su capacidad
de pago, es necesario ademas analizar las modificaciones a los sueldos y salarios del

sector publico y el estatus de cada familia.
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Educacion

El factor de la educacion tiene una relacion directa con la empresa debido a que por su
naturaleza se dedica a atender este sector de mercado, ademas que la compra de un
computador es fundamental para desarrollar las actividades estudiantiles por lo que se

convierte en una oportunidad para la empresa.

FACTOR TECNOLOGICO

Desarrollo Informatico

Los factores tecnoldgicos estdn directamente relacionados con el desarrollo de la
empresa puesto que su naturaleza es la de comercializar soluciones informaticas,
tratando de incorporar dia a dia nuevos servicios y tecnologias en todos sus procesos. La
empresa tecnologica Gloffice Global Office Cia. Ltda., cuenta con un software integral
que posee varios mddulos de comercializacion, informacién financiera contable,
compras y crédito. Lo que hace que los procesos sean mas eficientes y trae como

consecuencia la optimizacion de recursos.
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Tabla 8 Factores clave del macro entorno

FACTORES CLAVE DEL MACRO ENTORNO

FACTORES ECONOMICOS

DIMENSION DESCRIPCION FUNDAMENTO IMPACTO IDENTIFICACION
Se refiere a la El crecimiento Con respecto al
Crecimiento | capacidad que tiene econémico del afio anterior, el
P ; X . o AMENAZA
Econémico el pais para generar Ecuador estaen | pais crecio apenas
mas ingresos un 3,2% 0,1%
Son todos los bienes El PIB al 2016 El PIB registro
Producto y servicios que alcanza la cifra una reduccioén de
produce el pais en de 100,9 mil -1,9% con AMENAZA
Interno Bruto : . o
un periodo millones de respecto al afio
determinado ddlares anterior
Se refiere ala La inflacién La inflacién anual
elevacion de precios acumulada a demuestra un
Inflacion con efectos mediados del crecimiento de un AMENAZA
desfavorables en la 2016 se ubico en | 0,58% respecto al
economia del pais 1,20% afio anterior
Se refiere a la El PGE parael El PGE 2015 fue
Presupuesto | asignacion de 2016 es de $ 36.317 millones
General del recursos econémicos $29.835 de dolares, AMENAZA
Estado para el sector millones de reduccion de
publico dolares $6.482 millones
Valor que se le Activa 14,6% Las instituciones
. : . 0 - : X
Tasa,de asigna a] gjlsfrute de Paswa} 4,5%, financieras siguen OPORTUNIDAD
Interés los servicios actualizado al otorgando créditos
financieros 2016 de todo tipo
Crisis Se refiere a la En el 2016 ha Incremento del
Econdmica escasez de recursos aumentado en 57 | 5,3%, entre crisis AMENAZA
Mundial econémicos billones y recesion
FACTORES POLITICOS Y LEGALES
DIMENSION DESCRIPCION FUNDAMENTO IMPACTO IDENTIFICACION
Estabilidad Se refiere a la manera | Cerca de diez afios | Atraccion de
Politica de gobernar a un pais | de estabilidad inversion extranjera OPORTUNIDAD
Las normativas Salvaguardias ala | Decrecimiento de
Marco Legal vigentes en el pais tecnologfa consumidores AMENAZA
Legislacion Ley en que se basa la Incentivos Creacion de nuevas
Tributaria recaudacion fiscal tributarios empresas OPORTUNIDAD
FACTORES SOCIALES
DIMENSION DESCRIPCION FUNDAMENTO IMPACTO IDENTIFICACION
Salario Valor monetario que En enero de 2016 | Incremento en el
Basico un trabajador percibe se establecié un poder adquisitivode | OPORTUNIDAD
Unificado al mes valor de $ 366,00 las familias
Factor social que evalta .
Educacien | ‘& tendenciade un Chemes fresuentes | ENSUmayoriason | poprininAD
estudiante a utilizar la estudiantes
. de la empresa
tecnologia
FACTOR TECNOLOGICO
DIMENSION DESCRIPCION FUNDAMENTO IMPACTO IDENTIFICACION
Serefierealos Revistas Se crea la necesidad
Desarrqll_o avances tecnoldgicos tecnolégicas que | en los consumidores OPORTUNIDAD
Informatico que se van dando a demuestran el por adquirir
nivel mundial crecimiento tecnologia

Fuente: Diagndstico Estratégico Externo
Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera
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4.2.3.5.3 Micro entorno o micro ambiente

Dentro del micro ambiente se analizan las variables que afectan a la empresa y las
cuales forman parte de la planificacion estratégica y que influyen en los procesos y
operaciones que se realizan a diario. Los factores que se analizan en el micro entorno

son los siguientes:

e Poder de negociacion con los proveedores

e Poder de negociacion con los clientes

PODER DE NEGOCIACION DE LOS PROVEEDORES

Directos

Los proveedores directos constituyen todos quienes abastecen el inventario de la
empresa, es por ello que la empresa por sus afios de trayectoria tiene una alta confianza
con sus proveedores, empresas que manejan créditos de 15 a 45 dias dependiendo del
volumen de compras, esto es algo positivo desde el punto de vista financiero debido a

que la empresa practicamente trabaja con el dinero de los proveedores.

La implementacién de salvaguardias a los productos tecnoldgicos afecté de forma
directa en las negociaciones con los proveedores debido a que muchos de ellos

solicitaban pagos por adelantado para hacer posible el despacho de la mercaderia.

Indirectos

Los proveedores indirectos son todos aquellos que incurren en los gastos generales de la
empresa como la energia eléctrica, el agua potable, el servicio telefénico, internet
servicios de alimentacion y transporte. Dentro del poder de negociacion con
proveedores indirectos, no existe mayor impacto para la empresa pues el pago es al

contado y el monto se genera de acuerdo al consumo que realice la empresa.
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Amenaza nuevos competidores

Existen varias empresas que forman parte de la competencia directa, y se tiene la
seguridad que la implementacion de nuevas empresas de esta indole seguiran
forméandose, en este punto se puede decir que existen ventajas y desventajas, debido a
que este aspecto genera mayor exigencia en mejorar los servicios y afiadiendo valor
agregado a cada producto y servicio que la empresa oferta, y que a corto o mediano
plazo se vera reflejado en la percepcidn del cliente con respecto a otra empresa, y desde
el punto de vista de desventaja, la implementacion de nuevos capitales de otras
empresas pueden hacer que las empresas suban de nivel y se conviertan en una

verdadera fuerza competitiva.

PODER DE NEGOCIACION DE LOS CLIENTES

Para analizar el poder de negociacion con los clientes se identifican tres tipos de clientes

que tiene la empresa, estos son:

e Sector Publico (Ventas Corporativas)
e Pequefias Empresas

e Consumidores Finales

Dentro de los clientes del sector publico se puede decir que el poder de negociacion lo
poseen ellos, debido a que sus procesos de licitacion en la adquisicion de bienes o
servicios lo realizan mediante el sistema de compras publicas, realizan subastas a la

inversa y en algunos casos dan preferencia a pequefias y medianas empresas.

Dentro de los clientes de las pequefias empresas se puede decir que el poder de
negociacion lo poseen ambos puesto que tanto el cliente como el vendedor pueden

Ilegar a un acuerdo sobre el precio de un bien o servicio.

Para analizar el poder de negociacién con los consumidores finales, se puede decir que
la empresa esta un paso adelante debido a que los consumos se los realiza en efectivo o

mediante el uso de tarjeta de crédito.
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Rivalidad del Sector

La ubicacion fisica de la empresa constituye una oportunidad, debido a que se encuentra

en un sector comercial, por lo tanto el crecimiento de varias empresas tecnoldgicas es

inminente.
Tabla 9 Factores clave del micro entorno
FACTORES CLAVE DEL MICRO ENTORNO
FACTOR PROVEEDORES
DIMENSION DESCRIPCION FUNDAMENTO IMPACTO IDENTIFICACION
. Empr_esas que El 70% de los
Son todos quienes manejan
. abastecen el créditos de 15 a prove_edor,es
Directos : . . - manejan lineas de | OPORTUNIDAD
inventario de la 45 dias segun el 0
crédito con la
empresa volumen de
empresa
compras
Los costos fijos
Entrevista a la de la empresa no
Son todos aquellos 1 20% d
. ue incurren en los persona superan e 0% de
Indirectos g encargada de la | los ingresos OPORTUNIDAD
gastos generales de i~
I contabilidad de | totales por
a empresa
la empresa concepto de
facturacion
Andlisis externo | Los principales
Amenaza de Creacién de nuevas de la _ com_petldpfes se
empresas que competencia han identificado
nuevos - AMENAZA
competidores forman par_te d_e la medlante_ ] como Computron,
competencia directa observacion IDC, Computech
directa y Enter Systems
FACTOR CLIENTES
DIMENSION DESCRIPCION FUNDAMENTO IMPACTO IDENTIFICACION
. Preferencia de los
Entrevista a . .
iblico empleados y IserV|C|os que oferta
. -Sector Pu aempresa en
Tipos de _Pequefias Empresas | CO1aDoradores de | o o cial de OPORTUNIDAD
Clientes C idor Final la empresa con estudiantes
-L-onsumidor Fina respecto a clientes - y
f trabajadores
recuentes . .
independientes
Cercania para la
Encuesta de compra de
- Ubicacion de satisfaccion productos
Rlvtalldad del empresas similares en | realizada a tecnolégicos con OPORTUNIDAD
sector el sector clientes frecuentes | precios comodos y
de la empresa calidad en el
Servicio

Fuente: Diagndstico Estratégico Externo

Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera
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4.2.3.5.3.1 Diagnostico Estratégico Interno
El diagnostico estratégico interno pretende analizar los factores que afectan a la empresa
tecnologica Gloffice Global Office Cia. Ltda., y que influyen directamente con la toma

de decisiones a nivel gerencial.

En el ambiente interno se identifican las fortalezas y debilidades.

Tabla 10 Factores clave del ambiente interno

FACTORES CLAVE DEL AMBIENTE INTERNO

DIMENSION DESCRIPCION FUNDAMENTO IMPACTO IDENTIFICACION
Modelo de gestion Entrevista a Los e_mpelados
Desarrollo con el que I empleados mencionan que
Organizacional a P Y tienen un modelo DEBILIDAD
empresa cuenta colaboradores de >
de la empresa de gestion pero no
actualmente la empresa .
es oficial
Cumplimiento de . Los _er_npleados
L Entrevista a manifiestas que
Metas y metas y objetivos empleados tienen metas pero
objetivos de la | planteados por el colsboradoyes de | or la situacign DEBILIDAD
empresa gerente de la por fa si
la empresa econdmica no se
empresa .
llega a cumplir
Percepcidn que Encuesta de El 53% de los
Calidad en el tienen los clientes satisfaccion clientes califican
servicio y de la empresa con ap_llcada a como _excelente el FORTALEZA
atencion al la calidad en el clientes servicio y un 41%
cliente servicio y atencién frecuentes de la | como buen
al cliente empresa servicio
Tipos de Entrevista a ,
s En la empresa aln
evaluacion que se empleados y .
L, . no existe la
Evaluacién del | realiza a cada uno colaboradores de -
= . evaluacion de DEBILIDAD
desempefio de los trabajadores la empresa ~
! desempefio de
de acuerdo a su Gloffice Global cada trabaiador
funcion Office Cia. Ltda. )
16 0,
Percepcion que Entrevista a El 100% de los
Clima tienen los empleados y emplgados
organizacional empleados con colaboradores de trabajan enun FORTALEZA
respecto al la empresa buen ambiente
ambiente laboral P laboral
Aspectos El total de
organizacionales Entrevista a empleados
como reporte de empleados y mencionan que la
CuItuta _ errores, !I’amados colaboradores de cultur_a _ FORTALEZA
organizacional | de atencion, la empresa organizacional es
solucion de Gloffice Global | excelente debido a
conflictos internos Office Cia. Ltda. | que existe
y liderazgo dindmica
Capacidad de los Entrevista a Todos los
Qomumcamon emplea_dos en empleados y trabajadores dicen FORTALEZA
interna comunicarse entre colaboradores de | tener excelente
departamentos la empresa comunicacion
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Describe las

La empresa cuenta

Situacién funciones y tareas Entrevista a con el 70% de
: empleados y P
laboral de los asignadas a los colaboradores de personal calificado
empleados y trabajadores de la empresa y ubicado segln FORTALEZA
colaboradores | acuerdo a su P su formacion
- Gloffice Global I
de la empresa formacion y . . académica en su
. Office Cia. Ltda. .
puesto de trabajo puesto de trabajo
Se refiere ala . Uno de los
., o Entrevista a .
Formacioén y capacitacion que empleados problemas tiene
capacitacion de | reciben los P y que ver con la DEBILIDAD
colaboradores de -
los empleados | empleados de la | capacitacion de
a empresa
empresa los empleados
Fuente: Diagnostico Estratégico Interno
Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera
4.2.3.5.4 Evaluacion del Perfil Estratégico
Tabla 11 Cadena de Impacto del Macro ambiente
FACTOR < NIVEL DE Alto. Medio Bajo
EcoNOMIcO | CALIFICACION | conrianza | IMPACTO | o) | (75) | @4-1)
Crecqmgnto 8 07 6 X
Econdmico
Producto Interno 7 0.8 5 X
Bruto
Inflacion 7 0,9 6 X
Presupuesto
General del 6 0,7 4 X
Estado
Tasa de Interés 9 0,9 8 X
Crisis
Econdémica 8 0,7 6 X
Mundial
FACTOR . .
p < NIVEL DE Alto. Medio Bajo
POLITICO Y CALIFICACION CONFIANZA IMPACTO (10-8) (7-5) (4-1)
LEGAL
Estgt_)llldad 9 0.9 8 X
Politica
Marco Legal 7 0,8 6 X
Legislacion
Tributaria o 08 ! X
FACTOR < NIVEL DE Alto. Medio Bajo
SOCIAL CAHACACIEN CONFIANZA AT (10-8) (7-5) (4-1)
Salario  Basico
Unificado 8 0.9 ! X
Educacién 10 0,9 9 X
FACTOR < NIVEL DE Alto. Medio Bajo
TECNOLOGICO | CALIFICACION | oonpianza | 'MPACTO | 5y | (7:5) | (a1
Desarrollo 10 0,9 9 X
Informético

Fuente: Diagndstico Estratégico Externo

Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera
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Tabla 12 Cadena de Impacto del Micro ambiente

FACTOR ] NIVEL DE Alto. | Medio | Bajo
PROVEEDORES | CALIFICACION [ o FiaNzA IMPACTO (10-8) | (75) | (41)
Directos 9 0,9 8 X
Indirectos 8 0,9 7 X
Amenaza de
nuevos 7 0,8 6 X
competidores

FACTOR - NIVEL DE Alto. | Medio | Bajo

CLIENTES CALIFICACION | conFIANZA IMPACTO (10-8) | (75) | (41)
Tipos de
Clientes 10 0.9 o X
Rivalidad del 8 0.9 7 <
sector

Fuente: Diagnéstico Estratégico Externo
Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera
Tabla 13 Cadena de Impacto ambiente interno
AMBIENTE - NIVEL DE Alto. | Medio | Bajo
INTERNO CALIFICACION | conpianza | IMPACTO | 108y | (7:5) | (1)
Desarrollo
Organizacional 6 0,9 5 X
de la empresa
Metas y objetivos
y obl 7 0,9 6 X
de la empresa
Calidad en el
servicio
10y 10 0,9 9 X
atencion al
cliente
Evaluacion del
~ 6 0,9 5 X
desempefio
Clima
. 9 0,9 8 X
organizacional
Cultura
o 9 0,9 8 X
organizacional
Comunicacion
) 10 0,9 9 X
interna
Situacion laboral
de los empleados
P 9 0,9 8 X
y colaboradores
de la empresa
Formacion y
capacitacion de 7 0,8 6 X
los empleados

Fuente: Diagndstico Estratégico Interno
Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera
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4.2.3.5.5 Matriz POAM

La matriz POAM permite analizar el perfil de las oportunidades y amenazas de la
empresa con respecto al entorno en el cual se desenvuelve, este instrumento permite
verificar la posicion actual de la empresa y la capacidad que tiene de enfrentar cada
factor.

Tabla 14 Matriz POAM Macro entorno

FACTOFéESA\E/)gERNOS OPORTUNIDAD AMENAZA IMPACTO
MACROENTORNO Alto | Medio | Bajo | Alto | Medio | Bajo | Alto | Medio | Bajo
FACTOR ECONOMICO
Crecimiento
Econ6mico X X
Producto Interno Bruto X X
Inflacion X X
Presupuesto General del X X
Estado
Tasa de Interés X X
Crisis Econémica
Mundial X X
FACTOR POLITICO
Estabilidad Politica X X
Marco Legal X X
Legislacion Tributaria X X

FACTOR SOCIAL

Salario Basico X
Unificado

Educacién

FACTOR TECNOLOGICO

Desarrollo Informatico X X

Fuente: Diagnoéstico Estratégico Externo
Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera
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Tabla 15 Matriz POAM Micro entorno

FACTORES EXTERNOS

CLAVES OPORTUNIDAD AMENAZA IMPACTO

MICROENTORNO Alto | Medio | Bajo | Alto | Medio | Bajo | Alto | Medio | Bajo

FACTOR PROVEEDORES

Directos X X
Indirectos X X
Amenaza de nuevos X X

competidores

FACTOR CLIENTES

Tipos de Clientes

Rivalidad del sector

Fuente: Diagndstico Estratégico Externo
Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera

Tabla 16 Matriz de Factores Estratégicos Internos PCI

FACTORES INTERNOS

CLAVES FORTALEZA DEBILIDAD IMPACTO

PCI Alto | Medio | Bajo | Alto | Medio | Bajo | Alto | Medio | Bajo

Desarrollo
Organizacional de la X X
empresa

Metas y objetivos de la X X
empresa

Calidad en el servicioy | x X
atencion al cliente

Evaluacion del X X
desempefio

Clima organizacional X X

Cultura organizacional | * X

Comunicacion interna X X

Situacion laboral de los
empleados y X X
colaboradores de la
empresa

Formacion y
capacitacion de los X X
empleados

Fuente: Diagnoéstico Estratégico Interno
Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera
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4.2.3.5.6 Matriz FODA

El anélisis de la matriz FODA sirve para recopilar informacion necesaria de la empresa
e identificar los aspectos negativos como las debilidades y amenazas para aplicar
correctivos y tomar acciones necesarias que estén encaminadas al mejoramiento integral
de la empresa, del mismo modo sirve para describir los aspectos positivos como las
fortalezas y oportunidades, para de este modo buscar los mecanismos para

potencializarlos.

Dentro del analisis FODA de la empresa tecnoldgica Gloffice Global Office Cia. Ltda.,
se incluiran aquellas fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas mas relevantes
de acuerdo a las tablas anteriores de las matrices POAM y PCI, las mismas que se

detallan a continuacioén:

Tabla 17 Matriz FODA

FACTORES INTERNOS

FORTALEZAS DEBILIDADES

Calidad en el servicio y atencion al cliente | Desarrollo Organizacional de la empresa

Clima organizacional Metas y objetivos de la empresa
Cultura organizacional Evaluacién del desempefio
Comunicacién interna Posicionamiento de la empresa

Situacion laboral de los empleados y
colaboradores de la empresa

FACTORES EXTERNOS

OPORTUNIDADES AMENAZAS
Tasa de Interés Crecimiento Econémico
Estabilidad Politica Producto Interno Bruto
Legislacion Tributaria Crisis Econémica Mundial
Educacién Formacidn y capacitacion de los
Desarrollo Informatico empleados
Tipos de clientes Amenaza de nuevos competidores

Rivalidad del sector

Fuente: Investigacion
Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera
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4.2.3.6 Paso N° 6. Propuesta de la Mision y la Vision

La empresa tecnoldgica Gloffice Global Office Cia. Ltda., cuenta actualmente con un
disefio estratégico para su modelo de gestion empresarial, esto quiere decir que la
empresa tiene definida su mision, vision y valores estratégicos, a partir de esto se puede
proponer una nueva mision y vision tomando en cuenta el analisis FODA realizado
anteriormente e incluyendo objetivos e indicadores estratégicos lo cual servira

posteriormente para la elaboracién del Cuadro de Mando Integral.

Segun las diversas teorias que giran en torno al Balanced Scorecard, se puede
considerar que los elementos mas importantes son justamente la mision, la vision y las
estrategias, debido a que se puede identificar en donde se encuentra la empresa
actualmente y hacia donde quiere llegar.

4.2.3.6.1 Misiony Vision Actual

Misidn

Somos una empresa innovadora que llegamos para brindar verdaderas soluciones
tecnoldgicas a nuestros clientes, mediante un equipo de profesionales altamente
cualificados y comprometidos con la generacion de valor a nuestros grupos de interés en
busca de brindar soluciones tecnolégicas, de seguridad y automatizacion escalables,
con cobertura a nivel regional, soportados en un equipo técnico especializado, buscando

siempre generar relaciones comerciales mutuamente satisfactorias.

Vision

Ser el primer integrador de soluciones de infraestructura tecnolégica, automatizacién y
seguridad electrénica que se posicione en el mercado regional por su enfoque y

compromiso con la satisfaccion de sus grupos de interés.

Insertarnos en el mercado regional como la empresa lider en brindar soluciones

integradas de tecnologia y seguridad.
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4.2.3.6.2 Mision Propuesta

Gloffice Global Office Cia. Ltda., es una empresa que busca satisfacer las necesidades y

expectativas de los clientes, mediante la comercializacion de productos tecnolégicos de

calidad y con precios justos, aplicando valores y principios empresariales que ayudan al

crecimiento organizacional de la empresa.

4.2.3.6.3 Vision Propuesta

Antes de proponer la vision estratégica de la empresa es necesario dar respuesta a

ciertas preguntas que determinaran hacia donde quiere llegar la empresa, las mismas

que se detallan a continuacion:

Tabla 18 Elementos de la visidn propuesta

PREGUNTAS ELEMENTOS GLOFFICE GLOBAL OFFICE
CIA. LTDA.
¢Cuanto? Plazo en afios Indefinido
Que? La actividad principal a la | Comercializacion de equipos
¢ ' que se dedica la empresa tecnoldgicos
L La calidad en el servicio y
, La estrategia principal que . : .
¢, Como? . . atencion al cliente con precios
servira como guia .
justos
., A quien estd dirigida la | A los clientes actuales y a los
¢Con quien? . ,
estrategia nuevos que atraera la empresa
La ideologia que tendra la = Honestidad en los servicios
¢Para qué? empresa para ganar | prestados a los clientes
posicion en el mercado ofreciéndoles soluciones integrales
Qué razdn tiene la empresa | Satisfacer las necesidades de los
¢Por qué? para quedarse en el | clientes con todo lo que tiene que
mercado ver con la tecnologia
. .., | Enlaciudad de Riobamba, con
) En qué lugar o ubicacion L
¢Donde? . planes de expansion a otras
geografica .
ciudades.

Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera
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Vision Gloffice Global Office Cia. Ltda.

Ser la primera empresa en brindar soluciones integrales en la comercializacion de
equipos e infraestructura tecnoldgica y seguridad electronica, aplicando procesos de
calidad en atencion al cliente con precios justos y honestidad en los servicios prestados

para alcanzar la satisfaccion total de los clientes de la ciudad de Riobamba.
4.2.3.7 Paso N° 7. Desarrollo de objetivos, metas, proyectos e indicadores

El Balanced Scorecard se fundamenta en cuatro perspectivas principales, las mismas
que no representan una metodologia rigida dentro de las organizaciones, por el
contrario, el gerente de cada empresa se encuentra en la libertad de afiadir nuevas
perspectivas segun las necesidades que tenga el negocio y la estrategia que se pretenda

implementar.

Para la construccion de las matrices que ayudaran al desarrollo de objetivos, metas,
proyectos e indicadores se propone el siguiente orden de las perspectivas del Balanced
Scorecard disefiadas por los autores Robert Kaplan y David Norton que se conforman
de la perspectiva financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje, las mismas que

se detallan a continuacion:

Tabla 19 Perspectiva Financiera

PERSPECTIVA FINANCIERA

ORIGEN OBJETIVO
FODA: Oportunidad v" Mejorar la rentabilidad mediante politicas
Tasa de Interés de crédito tomando como referencia las

tasas activa y pasiva del sector financiero, y
la capacidad de pago del cliente.

v" Manejar lineas de crédito con proveedores a
un plazo mayor al actual.

FODA: Oportunidad v' Aprovechar las tendencias tecnol6gicas a

Desarrollo informético nivel mundial para crear necesidades en los
clientes.

FODA: Amenaza v' Mantener precios competitivos de acuerdo

Crecimiento Econémico al crecimiento econémico del pais.

FODA: Debilidad v/ Crear metas y objetivos que sean medibles y

Metas y objetivos de la empresa alcanzables.

FODA: Amenaza v'Implementar politicas de promociones

Crisis Economica mientras dure la crisis.

Fuente: Investigacion
Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera
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Tabla 20 Perspectiva Clientes

PERSPECTIVA CLIENTES

Posicionamiento de la empresa

ORIGEN OBJETIVO
FODA: Fortaleza v' Mantener clientes actuales y captar nuevos
Calidad en el servicio y atencién clientes.
al cliente v Ofertar productos y servicios de calidad.
v Buscar la satisfaccion total del cliente.
FODA: Oportunidad v' ldentificar cada tipo de cliente para
Tipos de Clientes orientarlo de acuerdo a sus necesidades.
v' Diseflar un portafolio de productos de
acuerdo a cada cliente.
FODA: Oportunidad v' Crear alianzas estratégicas con el sector
Educacion estudiantil.
v" Mantener la vanguardia en el inventario de
productos tecnoldgicos.
FODA: Debilidad v Incrementar el posicionamiento de la

empresa.

Fuente: Investigacion
Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera

Tabla 21 Perspectiva Procesos Internos

PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

ORIGEN

OBJETIVO

FODA: Debilidad
Desarrollo Organizacional de la
empresa

v' Mejorar el

modelo de gestion de la
empresa.

Amenaza de nuevos competidores

FODA: Fortaleza v' Mejorar la ergonomia de los puestos de
Clima Organizacional trabajo.

FODA: Fortaleza v’ Reforzar la cultura organizacional.

Cultura Organizacional

FODA: Fortaleza v Desarrollar una comunicacién horizontal en
Comunicacion interna todos los departamentos de la empresa
FODA: Oportunidad v' Mantener una ubicacién estratégica de la
Rivalidad del sector empresa.

FODA: Amenaza v’ Liderar el mercado para ganar posicion.

Fuente: Investigacion
Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera
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Tabla 22 Perspectiva Aprendizaje

PERSPECTIVA APRENDIZAJE

ORIGEN OBJETIVO
FODA: Amenaza v" Implementar un plan de
capacitaciones dirigido a todo el
Formacién y capacitacion de los
personal de acuerdo a sus puestos de
empleados .
trabajo.
FODA: Fortaleza v Contratar personal calificado en cada
area de la empresa.
Situacion laboral de los empleados .
P v" Ubicar al empleado de acuerdo a su
formacion y destreza.
FODA: Debilidad v' Evaluar periédicamente a cada
empleado.
Evaluacién del desempefio : L
v Llevar un registro de cada evaluacion
aplicada a los empleados.
v' Diseflar un plan de incentivos al
mejor empleado del mes.

Fuente: Investigacion
Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera
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Tabla 23 Matriz de Objetivos Estratégicos, Indicadores y Metas

MATRIZ DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS INDICADORES Y METAS

PERSPECTIVA FINANCIERA

OBJETIVOS DESCRIPCION RESPONSABLE METAS PROYECTOS INDICADORES
Mejorar la Incrementar la o indice de
rentabilidad Rentabilidad de DrlgeP:r;Z '”;f;ir:aelrl‘g U | Rentabilidad (IR)
mediante politicas | se refiere a las politicas la empresa en un Een%l del cpliente yla Numero de creditos

: 9 . torgados /
de crédito para que se pretende o 20% capacidad de pago para otorg o
establecer la implementar tanto para Ing. Luis Angel _ ) otoraar un crédito directo Numero de créditos
capacidad de pago las ventas de productos y Lara Granizo Ampliar la linea 9 " | solicitados.
del cliente. servicios asi como Gerente  General | de crédito con NUmero de
Manejar lineas de también para el de la empresa proveedores de eplzo\fac;neelr\?oﬁ%?aﬁ rg;/eedor proveedores
crédito con abastecimiento de 30a45diasyde . q propuestos /
proveedores a un inventario en la empresa. 45 a 60 dias compra SIEpre y CUanto |\ imero de

I n el vol se amplie el crédito en 15
plazo mayor al segln el volumen | . . proveedores

ias mas.
actual. de ventas. aceptados.
Aprovechar las ) Incrementar en
tendencias Se refr,erc_a a los avances Eliodoro lzurieta | 1N 20% €l Liquidar la mercaderia que
tecnoldgicas a nivel geacn” doooagACiSZIqurJ]izgi\;?n Vendedor volumen de no tenga tendencia actual y |\ or g oo
mundial para crear y ventas en reemplazarlos por P

necesidades en los
clientes.

para ofertar productos
gue se encuentren recién
lanzados al mercado.

Externo de Ila
empresa

productos recién
ingresados al
inventario.

productos de Gltima
tecnologia.

Nivel de ventas.

Mantener precios
competitivos de
acuerdo al
crecimiento

economico del pais.

Se refiere a establecer
precios a los productos de
la empresa de acuerdo a
un analisis situacional del
pais para que estén al
alcance del cliente.

Mayra Catalina
Lara Granizo
Responsable  de
Compras y
Ventas
Corporativas de la
empresa

Mantener los
precios del 70%
del inventario.

Modificar los precios del
inventario unicamente
cuando llegue nueva
mercaderia y con mejor
tecnologia que la anterior.

Ndmero de
productos
existentes /
Ndmero de
productos
modificados.
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Crear metas y
objetivos que sean

Se refiere a la propuesta
de metas y objetivos por

Ing. Luis Angel
Lara Granizo

Alcanzar un 60%

Disefar un programa de

Metas alcanzadas /

medibles y parte del Gerente para Gerente  General de las mtetas n;etas qgle sean medibles y Metas propuestas.
alcanzables. elevar la productividad. de la empresa propuestas. alcanzanies.
PERSPECTIVA CLIENTES
OBJETIVOS DESCRIPCION RESPONSABLE METAS PROYECTOS INDICADORES

Mantener clientes
actuales y captar
nuevos clientes.
Ofertar productos y
servicios de calidad.
Buscar la
satisfaccion total del
cliente.

Se refiere a los tipos de
clientes con los que
cuenta la empresa y son
quienes representan un
consumo habitual de
productos y servicios que
oferta la empresa, estos
son sector pablico,
empresas y estudiantes.

Eliodoro lzurieta
Vendedor
Externo de la
empresa

Incrementar en
un 20% la cartera
de clientes
NuUevos.
Comercializar
productos de
marcas
reconocidas
Llegar al 75% de
clientes
totalmente
satisfechos.

Disefiar un programa de
captacion de clientes
mediante base de datos.
Contactar a proveedores de
marcas reconocidas.
Aplicar encuestas de
satisfaccion a todos los
clientes de la empresa.

Ndmero de clientes
nuevos / Nimero
de clientes
actuales.

Numero de clientes
atendidos / NUmero
de clientes
satisfechos.

Identificar cada tipo
de cliente para
orientarlo de
acuerdo a sus
necesidades.

Se refiere a distinguir
entre uno y otro cliente
ya que las necesidades
son diferentes para cada
uno de ellos.

Eliodoro lzurieta
Vendedor
Externo de la
empresa

Llegar a
consolidar en un
80% el tipo de
clientes, es decir
que el vendedor
debe identificar a
8 de cada 10 el
tipo de cliente.

Disefar un portafolio de
productos de acuerdo a
cada cliente.

Ndmero de clientes
que visitan la
empresa / NUmero
de clientes
identificados.

Crear alianzas
estratégicas con el
sector estudiantil.
Mantener la

Se refiere a enfocarse en
uno de los principales
clientes con los que
cuenta la empresa que es
el sector estudiantil.

Mayra Catalina
Lara Granizo
Responsable de
Compras y

Conseguir en el
primer trimestre
tres instituciones
educativas para

Disefar un plan que
permita buscar alianzas
estrateégicas con el sector
educativo de la ciudad de

Ndmero de
instituciones
propuestas /
Numero de
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vanguardia en el Ventas mantener Riobamba. instituciones
inventario de Corporativas de la | convenio. convenidas.
productos empresa
tecnoldgicos.
- i Incrementar en o Nivel de
Incrementar el e Ma. Isabel un 20% el nivel Disefiar e implementar un ercepcion del
e : posicionamiento que Villacrés > plan de marketing para dar | P& ccP
posicionamiento de | tiene la empresa en el de percepcion de cliente con respecto
i~ Campoverde . a conocer los productos y
la empresa. mercado tecnolégico y en ' los clientes con - a los productos y
| te de los Asistente servicios que oferta la T
amen Administrati respecto a la servicios que oferta
consumidores. MINISTAtiVa | empresa. empresa. la empresa.
PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS
OBJETIVOS DESCRIPCION RESPONSABLE METAS PROYECTOS INDICADORES
Mejorar el modelo i Incrementar en Disefiar e implementar un Numero de
de gestion de la Se refiere al modelo de . . plen proyectos
gestion con el que cuenta Ing. Luis Lara | un 10% el modelo de gestién para el
empresa. propuestos /
actualmente la empresa Gerente General | modelo de desarrollo de la NGmero de
para el desarrollo de su de la empresa gestion de la organizacion al interior de
i proyectos
organizacion. empresa. la empresa. .
ejecutados.
Mejorar la Se refiere al clima laboral y Mejorar en un Implementar un plan de Numero de
ergonomia de los de los empleados, esto Daysi Alvarez 20% los X . i i .
. : ’ . . - mejoramiento de espacios | espacios existentes
puestos de trabajo. incluye los aspectos Coordinadora ambientes fisicos fisicos en cada / NGmero de
fisicos y ambientales para | General de la | de cada uno de departamento de la eSDACIOs
el desarrollo de sus empresa los departamentos P dp q
funciones. de la empresa. empresa. adecuados.
organizacional. organizacionales de :a ’ Vi?iagfése altos niveles de | Implementar un plan de satisfaccion de los
eémpresa como reporte de cultura desarrollo organizacional colaboradores de la
errores, llamados de Campoverde organizacional enfocado en la satisfaccion | empresa
atencion, solucion de Asistente g presa.

conflictos internos y
liderazgo.

Administrativa

por parte de los
trabajadores.

del cliente interno.

indice de Cultura
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organizacional.

Desarrollar una Comunicar
comunicacion i i . cualquier Disefar un plan de .

_ Se refiere a la capacidad Ing. Luis Lara q runp ) Nivel de
horizontal en todos | que tienen los empleados novedad al comunicacion que permita .

; Mayra Lara ; cumplimiento del
los departamentos para comunicarse entre C oz departamento resolver los conflictos de
Daysi Alvarez . plan de
de la empresa los departamentos de la : competente en un | manera eficiente y L
moresa Luis Pucha comunicacion.
empresa. plazo de una oportuna.
hora.

Mantener una Se refi 12 ubicacis Ina. Luis Angel Mantener la Ndmero de
ubicacion :orer;irgaa d:nl:rcictigllgn Lagré Granizo 981 | ubicacién de las | Extender los contratos con | contratos
estratégica de la geogratica oficinas por los los propietarios de los extendidos /
empresa Jurisdiccion en la que Gerente General siguientes dos locales arrendados Numero de

presa. realiza sus actividades. 9

de la empresa

anos.

contratos actuales.

Liderar el mercado

para ganar posicion.

Ganar posicién en el
mercado con respecto a la
competencia directa.

Ing. Luis Lara
Gerente  General
de la empresa

Escalar una
posicion entre las
empresas lideres.

Establecer un plan de
cobertura de mercado

Nivel de
cumplimiento del
plan de cobertura.

PERSPECTIVA APRENDIZAJE

OBJETIVOS DESCRIPCION RESPONSABLE METAS PROYECTOS INDICADORES
Fortalecer el Se refiere al )
conocimiento, las mejoramiento de Daysi Alvarez Alcanzar una Implementar un plan de Numero de horas

habilidades y
destrezas de los
trabajadores de la
empresa.

habilidades y destrezas de
los trabajadores mediante
capacitaciones en cada
area de la empresa.

Coordinadora
General de la
empresa

capacitacion cada
trimestre.

capacitaciones dirigido a
todo el personal de acuerdo
a sus puestos de trabajo.

contratadas /
NUmero de horas
ejecutadas.

Contratar personal
calificado en cada
area de la empresa.

Ubicar al empleado
de acuerdo a su

Se refiere a los procesos
de seleccion de personal
con los que cuenta la
empresa y las
modificaciones que
sufrirdn a futuro dichos
procesos.

Ma. Isabel
Villacrés
Campoverde
Asistente
Administrativa

Alcanzar un 80%
de personal
calificado.

Conseguir que el
100% de los

Asignar tareas a cada jefe
departamental para evaluar
las postulaciones de
futuros candidatos a
ocupar plazas de trabajo
dentro de la empresa.

Porcentaje de
trabajadores con
titulo de tercer
nivel.

Porcentaje de
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formacion y empleados se trabajadores

destreza. ubique de ubicados segun su
acuerdo asu formacion y
formacion. experiencia.

Evaluar

periddicamente a - Ing. Luis Lara

cada empleado. Gerente General Evaluacion

Se refiere al alcance del - Mayra Lara cuantitativa sobre

Llevar un registro
de cada evaluacion
aplicada a los
empleados.

Disefiar un plan de
incentivos al mejor
empleado del mes.

rendimiento que tiene
cada trabajador en su
puesto de trabajo y la
forma de mejorarlo.

Jefa de Gloffice
- Daysi Alvarez
Coordinadora
General

- Luis Pucha
Jefe técnico

Alcanzar un nivel
de rendimiento de
cada empleado
superior al 75%.

Disefiar un cuestionario
que contenga los criterios
de evaluacion.

100 puntos, el
empleado evaluado
deberéa obtener un
minimo del 75% de
la calificacion.

Fuente: Investigacion

Elaboracién: Nazly Guerrero Rivera

106




4.2.3.8 Paso N° 8. Elaboracion del Mapa Estratégico

En una empresa tecnoldgica es preciso establecer sus nichos de mercado enfocados a la
satisfaccion de necesidades que tienen los consumidores, para ello cada empresa busca
ganar posicion ofertando productos y servicios que sean atractivos para cada tipo de
cliente. Estos productos y servicios de alguna manera tienen que diferenciarse de los
ofertados por la competencia directa, sin que ello genere un incremento en el precio del

producto que el cliente se encuentre comprando.

Las herramientas administrativas han ganado lugar en las empresas como activos
intangibles, que son precisamente las capacidades que tienen los empleados para
generar valor en cada uno de sus procesos en la busqueda de la satisfaccion total de los

clientes.

El mapa estratégico explica como la empresa transforma sus proyectos, recursos y
bienes intangibles en resultados, de esta manera se crea la I6gica de cdmo crear valor y
hacia quiénes estan dirigidas estas transformaciones.

El mapa estratégico del Balanced Scorecard se basa en un modelo de cuatro
perspectivas propuestas por los autores Robert Kaplan y David Norton, que describen la
estrategia para la creacién de valor en una empresa, crea un diagrama que transmite
resultados para que los directivos de las empresas puedan discutir los nuevos rumbos

que debe tomar la empresa.

Para la construccién del mapa estratégico se utilizara el programa informéatico Microsoft
Excel, en el cual se incluyen las cuatro perspectivas que son la financiera, perspectiva

de clientes, perspectiva de procesos internos y la perspectiva de aprendizaje.

En la perspectiva financiera se incluyen tres objetivos estratégicos que son ampliar la

linea de crédito, aprovechar las tendencias tecnolégicas y crear metas financieras. En la

perspectiva de clientes se incluyen tres objetivos estratégicos que son captar nuevos

clientes, crear alianzas estratégicas e incrementar el posicionamiento de la empresa. En

la perspectiva de procesos internos se establecen cinco objetivos que son mejorar el

modelo de gestion, mejorar la ergonomia, reforzar la cultura organizacional, desarrollar
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una comunicacion horizontal y liderar el mercado. Por ultimo en la perspectiva de
aprendizaje se incluyen objetivos enfocados en fortalecer el conocimiento, contratar

personal calificado y evaluar el desempefio de los trabajadores de la empresa.

A continuacion se presentan los pasos para la construccion del Mapa estratégico en
Microsoft Excel mediante el uso de herramientas que ayudan a calcular los indices de

eficiencia en cada uno de los objetivos estratégicos.

1.- Se ingresan los datos en la pestafia “Entrada de datos”, aqui se ingresan las cuatro

perspectivas con sus objetivos estratégicos.

Grafico 9 Entrada de datos

Empresa: GLOFFICE GLOBAL OF FICE CIA. LTDA. B

Entrada de Datos

Perspectiva Financiera
Objetivos Estratégicos T Indicadores Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct MNow Dic
Mejorar la r il + indice de Fentablidad 30,00 32,00

\p i bgicas + Volumen devertas 10,00 11,00
Crear metas financieras + Metas slcanzadas 2,00 2,50
Perspectiva Clientes
Objetivos Estratégicos T Indicadores Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep O Mov Dic
Captar nuevos clientes + Cligntes nuguos 10,00 15,00
Crear alianzas égi + flianzas convenidas 2,00 3,00
Incrementar posici i + 3 Mivel de percepeidn 70,00 73,00

Perspectiva Procesos Internos

Objetivos Estratégicos T Indicadores Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Azo Sep [o:3 MNov Dic
Mejorar modelo de gestion + Proyectos sjecutados 2,00 2,50
Mejorar ergonomia + Espacios adecuados 1,00 2,00
Reforzar Cultura Organizacional + Grado de zatisfaccidn del cliente intermo 60,00 65,00
Desarrollar icacid i + Mivel de limiento &n comunizacidn 65,00 70,00
Liderar el mercado + ¥ Mivel de cobertura 15,00 18,00

Perspectiva Aprendizaje

Objetivos Estratégicos T Indicadores Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Mov Dic
Fortalecer el imi + Haras de capacitacion 5,00 20,00
Contratar personal calificade + Empleadas con titulo de Jernivel 70,00 70,00
Evaluar el di i - % de empleados ineficientes 25,00 18,00

Fuente: Investigacion
Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera

2.- A continuacion el programa reconoce los datos ingresados y ejecuta la medicion de
cada objetivo estratégico y envia los datos a la segunda pestafia, en la que se comienza a
graficar el mapa estratégico de la empresa Gloffice Global Office, el programa reconoce
las prioridades de cada una de las perspectivas segun el orden de los datos que fueron
ingresados, es asi que en primer lugar se encuentra la perspectiva financiera que es el
objetivo principal de la empresa, en segundo lugar se ubica la perspectiva de clientes, en
tercer lugar se encuentran los procesos internos y por ultimo se ubica la perspectiva de

aprendizaje.
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Graéfico 10 Mapa Estratégico Gloffice Global Office

Empress;  GLOFFICE GLOBAL OFFICE CIA. LTDA,

@ Mapa Estrategico

) Mas Rentabilidad

L Perspectiva
) Heandens Tendenclas Crear metas
@ tecnoldgicas J linancieras

Coptar nuevos
Q dlientes

.. Porspectiva
|
v Cllentes Crear allanzas Incrementar

0 estratégieas Q posiconamiento

Mejorar modelo de Mejorar Reforzar Cultura
Perspectiva () gestién 0 ergonomia 0 Organizacional
O Procesos Internos
Desarrollar Liderarel
Q comunicaion mercado

_ Contratar personal Fortalecer el
ﬁt Perspectiva RRHH

) Evaluar el desempefio ) aalificado O conodmiento

Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera

3.- Como tercer paso, el programa disefia el Balanced Scorecard y ejecuta la medicion

de cada uno de los objetivos estratégicos de cada perspectiva.
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Grafico 11 Balanced Scorecard Gloffice Global Office

Empresa: GLOFFICE GLOBAL OFFICE CiA. LTDA.

f [}
Ferspectiva Financiera &_ [V 'g Perspectiva Clientes ;_

Mis Rentabilidad (@ Captar nuevos clientes

() indice de Rentabilidad n 30 45 BB, 7 @ Clientes nuevos il ! n 90,35
" Tendencias tecnoldgicas
@ Volumen de ventas u 10 1 0,8 (@ Crear alianzas estratégicas

! Crear metas financieras @ Alianzas convenidaz ol 2 2 100,022

| Metas alcanzadas n 2 3 EE7 (@ Incrementar posicionamiento

@ 3 Mivel de percepeisn n 70 72 a7eu
O Ferspectiva Frocesos Intenos &_ ';"LA- Perspectiva RRHH 4_
w

| Mejorar modelo de gestion () Fortalecer el conocimiento

| Proyectos ejecutados n 2 3 BE T (@ Horas de capacitacidn o & a0 16,7
(@ Espacios adecuados 1 2 50,02 (@ Contratar personal calificado

(@ Grado de satizfaccidn del cliente 2] 23 923 (@ Empleados con titulo de 3ernivel 70 w0 100,05
@ Mivel de cumplimiento en comuni 23 70 928% () Ewvaluar el desempeiio
) 3 Mivel de cobertura 15 12 a3 () % de empleados ineficientes In 26 20 Th.05

Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera

4.- A continuacion se verifica el cumplimiento de metas por indicador, tal como se

demuestra en el siguiente gréafico:

Gréfico 12 BSC Perspectiva Financiera

Empresa: GLOFFICE GLOBAL OFFICE CiA. LTDA.

[ ] Perspectiva Financiera

. 1
Objetivos Estratégicos i Graficos |__ Analisis de Rendimiento

@) Mejorar la rentabilidad Togs: mastusl
@ Aprovechar tendencias tecnoldgicas

T) Crear metas financieras

Indicadores

@ | indice de Rentabilidad : é%

L= Recomendaciones

Ere Fsb  Mar b Mzy  Jun Jul  Age  Sep Oct Mov  Dic

Mes Actual Target xS
) Enero 30,00 45,00 BEETH
@ Febrero 32,00 55,00 53,183
@ Marzo 0,00 0,00 0,005
@ Abril 0,00 0,00 0,003
@ Mayo 0,00 0,00 0,002 )
@ Junic 0,00 0,00 0,003 D Iniciativas Estratégicas
@ o 0,00 0,00 0,005 Capacidad de pago
@ ~Agosto 0,00 0,00 0,005 "l
@ sSeptiembre 0,00 0,00 0,003 Elevar valumen de compra
@ ODotubre 0,00 0,00 0,003 ®
@ Moviembre 0,00 0,00 0,003 Créditg 15 di as mas
@ Diciembre 0,00 0,00 0,005 \

Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera
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Graéfico 13 BSC Perspectiva Clientes

Empresa:  GLOFFICE GLOBAL OFFICE CiA. LTDA.

L Perspectiva Clientes

Dbjetivos Estratégicos ..l-h Graficos Il...- An s de Rendimiento

Capt. ElRendimiento enlos dos primeras meses demuestran un
Target wactual indicadar verde

D Crear slianzas estratégicas

@ Incrementar posicionamiento

Indicadores
D | Clientes nuevos : 5
| —='Recomendaciones
Ere  F&h

Mar  #bc  Mey Jun  Jul  Ago Sep Oct Mov Dic

Mes Actual Target -
@ Enerc 10,00 1,00 a0,91:
@ Febrero 15,00 16,00 93,75
@ Marzo 0,00 0,00 0,003
@ At 0,00 0,00 0,00
@ Mayo 0,00 0,00 0,003 X
@ Junio 0,00 0,00 0,00: D Iniciativas Estratégicas
. Julic 0,00 0,00 0,003 Programa de captacidn
@ 2goso 0,00 0,00 0,003 "L
@ Septiembre 0,00 0,00 0,00 Contactar proveedores
@ Octubre 0,00 0,00 0,003 '\"x
@ Noviembre 0,00 0,00 0,003 Aplicar encuestas de satisfaccidn
@ Diciembre 0,00 0,00 0,00 ?D

Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera

Gréfico 14 BSC Perspectiva Procesos Internos

Empresa: GLOFFICE GLOBAL OFFICE CiA. LTDA.

L ] Perspectiva Procesos Internos

Dbjetivos Estratégicos Ml Graficos s de Rendimiento

uTarget wictual
@ Mejorar ergonomi a
D Reforzar Cultura Organizacional

Diezarrollar comunicacion horizontal

O Liderar el mercado
Indicadores

Proyectos ejecutados : é{

|='Recomendaciones

Eme F&b  Mar #¢ Mzy Jun Jul  Age Sep {ct Mov  Dic

Mes Actual Target A%
Enero 200 300 BEETH
Febrera 250 4,00 2502

@ narzo 0,00 0,00 0,003

@ bl 0,00 0,00 0,003

@ o 0,00 0,00 0,003 §

@ Junic 0,00 0,00 0,003 D Iniciativas Estratégicas

@ o 0,00 0,00 0,003 Implementar modela de gestion

@ Agosto 0,00 0,00 0,005 \r

@ Septiembre 0,00 0,00 0,003 TMejorar &l OO

@ OCotutre 0,00 0,00 0,003 \r

@ TMoviembre 0,00 0,00 0,002 Ejecutar proyectos

@ Diciembre 0,00 0,00 0,003 \r

Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera
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Graéfico 15 BSC Perspectiva Aprendizaje

Empresa: GLOFFICE GLOBAL OFFICE Ci

L ] Perspectiva Aprendizaje

. .
Objetivos Estratégicos M Graficos | Analisis de Rendimiento
Fol

Contratar perzonal calificado

cer el conocimiento

uTaget mactusl

Evaluar el desempefio

Indicadores

9] I Horas de capacitacion : é}

= Recomendaciones

Ene Feb  Mar Ak Msy Jun Jul  Age Sep Oct Mov  Dic

Month Actual Target A
(D Enera 5,00 30,00 16,67
@ Febrero 20,00 35,00 5704
@ Marzo 0,00 0,00 0,005
@ abril 0,00 0,00 0,003
@ rayo 0,00 0,00 0,005 X
@ unic 0.00 0.00 0,003 D Iniciativas Estratégicas
@ Juic 0,00 0,00 0,005 Flan de capacitaciones
@ ~goso 0,00 0,00 0,005 "1
@ Septiembre 0,00 0,00 0,005 Capacitacidn rimestral
@ Ootutre 0,00 0,00 0,005 "1
@ Moviembre 0,00 0,00 0,003 IMejorar habilidades y destrezas
@ Diciembre 0,00 0,00 0,003 \v

Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera
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Grafico 16 Mapa de Iniciativas Estratégicas
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Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera

Captar nuenas clientes

Crear alianzas estratégicas
Incrementar posicionamisnto
Mejarar modela de gestion
Feforzar Cultura Organizacional
Desarrollar comunicacion horizontal
Fortalecer el conocimiento
Contratar personal calificado
Ewaluar el desempefio

Mejorar ergonomia
Liderar el mercado



4.2.3.9 Paso N° 9. Construccién del Cuadro de Mando Integral

Tabla 24 Cuadro de Mando Integral

GLOFFICE GLOBAL OFFICE CIA. LTDA.

Vision
propuesta:

Misidn propuesta:

Ser la primera empresa en brindar soluciones
integrales en la comercializacién de equipos e
infraestructura tecnolégica y seguridad
electronica, aplicando procesos de calidad en
atencion al cliente con precios justos y
honestidad en los servicios prestados para
alcanzar la satisfaccion total de los clientes de
la ciudad de Riobamba.

Gloffice Global Office Cia. Ltda., es una empresa que
busca satisfacer las necesidades y expectativas de los
clientes, mediante la comercializacion de productos

tecnoldgicos de calidad y con precios justos, aplicando

valores y principios empresariales que ayudan al
crecimiento organizacional de la empresa.

Estrategia:

Incrementar la rentabilidad financiera de la empresa mediante el uso de la herramienta administrativa
Balanced Scorecard.

Objetivos

Metas

Indicadores

L/B |Afio1 |Afio2

Programas de Accion

Perspectiva Financiera

Mejorar la Rentabilidad | indice de Rentabilidad o o o Elevar volumen de compra
= de la empresa (IR) 30% 40% 45% Linea de crédito 15 dias mas
Aprovechar las nuevas Liquidar mercaderia
F2 tendencias tecnologicas Volumen de Ventas 1,2m 1,3m 1,4m Renovar Inventarnio
F3 Crear metas financieras | (+) Metas Alcanzadas | 1,2m 1,4m 1,5m D'Se’?a' RS G S
Medir las metas alcanzadas
Perspectiva Clientes
Programa de captacion
C1 Captar nuevos clientes Clientes nuevos 50% 60% 70% Aplicar encuesta de satisfaccion
de clientes
Crear alianzas Buscar alianzas estratégicas
C2 estratégicas Alianzas Convenidas 1 5 9 .Rea-|iza-r convenios _COFI
instituciones educativas
Incrementar el Disefiar un Plan de Marketing
@3 posicionamiento de la % Nivel de Percepcion | 60% 65% 70% . -
empresa Elevar el posicionamiento
Perspectiva Procesos Internos
. R Implementar el modelo de
p1 Mejorar el rr,]odelo de N qe Proyectos 1 2 4 gestion
gestion ejecutados =
Ejecutar proyectos
Mejorar la ergonomia N° Espacios Adecuacion de espacios
P2 - 1 3 5 - -
de los puestos de trabajo adecuados Crear mejores ambientes
P3 Reforza_r la g:ultura Grado Qe satl_sfaccmn 90% 93% 95% Sgtlsfacer al cliente interno
organizacional del cliente interno Mejorar cultura organizacional
Desarrollar una - - L Disefiar plan comunicacional
P4 BULITIERE G :\elllr:/ﬁlt)cr!r?u?iec%uc(i::)%gl 1% 50% 5% Resolver conflictos internos
horizontal P
2 —
p5 LeEer e mEees % de cobertura de 10% 12% 14% Disefiar plap Qe cob_ertura
mercado Ganar posicionamiento
Perspectiva Aprendizaje
Fortalecer el o Plan de capacitaciones
o ETMEGITIENLD, [ c’\zli Qgizzigi ! 4 5 Mejorar habilidades y destrezas
habilidades y destrezas P ) Y
5 -
A2 Contratgr personal /o,de empleado_s con 70% 80% 90% Evaluar postulacn_on,es
calificado titulo de 3er nivel Contratar personal idéneo
Evaluar el desempefio (-) % de empleados o o o Registrar evaluaciones
3 de los trabajadores ineficientes 90% 93% 95% Implementar plan de incentivos

Fuente: Investigacion

Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera
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4.2.3.10 Paso N° 10. Implementacion del Balanced Scorecard

El paso nimero 10 del proceso de disefio e implementacion del Balanced Scorecard
corresponde a las decisiones que tomen los directivos de la empresa tecnoldgica
Gloffice Global Office Cia. Ltda, y el tiempo en el cual crean conveniente ejecutarlo,
puesto que el desarrollo de la presente investigacion permite la flexibilidad total de los
tiempos en los cuales ejecutar las estrategias planteadas, es decir que no es necesario
iniciar el proceso de planificacion estratégica en el primer mes del afio, sino en el
momento que la alta gerencia establezca el momento adecuado para ejecutar la

herramienta administrativa del Balanced Scorecard.
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CONCLUSIONES

La empresa tecnologica Gloffice Global Office Cia. Ltda., actualmente no cuenta
con un modelo de gestién que permita mejorar sus procesos e implementar una
herramienta administrativa para elevar sus indices de rentabilidad.

Las teorias relacionadas con la administracion estratégica de las empresas sirvieron
como base fundamental para el desarrollo del presente trabajo investigativo y se
tom6 como principal referencia a los autores Robert Kaplan y David Norton,
creadores del Balanced Scorecard.

En la empresa se realizé un diagndstico interno y externo mediante la matriz FODA
que contribuyd al proceso de planificacion estratégica desarrollando propuestas para
la reformulacion de la misién, vision y objetivos estratégicos de la empresa
tecnoldgica Gloffice Global Office Cia. Ltda.}

En el desarrollo del Balanced Scorecard se establecié una metodologia de diez pasos
en los que se describid la empresa, su situacion actual y hacia donde quiere llegar
con la implementacion de esta herramienta administrativa, para lo cual se utilizd
como herramienta el programa Microsoft Excel para la construccién de mapas
estratégicos y medicion de indicadores.

Pese a que la mayor parte de trabajadores manifestaron que aparentemente la
empresa se encontraba funcionando bien, se pudo identificar falencias que no han
permitido realizar las actividades con altos niveles de eficiencia en cada uno de los

procesos que se practican en las diferentes areas de la empresa.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda principalmente a la gerencia de la empresa utilizar la presente
investigacion como punto de partida para mejorar el desarrollo organizacional de la
empresa como un modelo de gestion estratégico el mismo que permitira elevar los
niveles de eficiencia en cada una de las &reas de las que se compone la empresa.

Es necesario implementar el plan de capacitaciones para todos los empleados y
colaboradores de la empresa, del mismo modo empezar con la evaluacion del
desempefio en cada puesto de trabajo.

Enfocarse en los indicadores de cada perspectiva del Balanced Scorecard y sus
respectivas mediciones para tomar decisiones oportunas que no afecten el normal
desarrollo de las actividades de la empresa.

Garantizar la satisfaccion del cliente interno manteniendo altos niveles de clima
organizacional, cultura organizacional y comunicacion interna, esto garantiza un
ambiente de trabajo adecuado para la consecucion de objetivos y metas propuestas
por la gerencia de la empresa.

En las empresas tecnoldgicas es necesario estar a la vanguardia de los productos,
equipos y accesorios, por lo que se recomienda renovar el inventario de los
productos gque llevan mucho tiempo en stock, para ganar clientes y mantenerse un

paso adelante con respecto a las empresas similares.
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ANEXOS

Propuesta de Encuesta de Satisfaccion del Cliente.

ESCUELA SUPERIOR POLITECNICA DE CHIMBORAZO
FACULTAD DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS
ENCUESTA APLICADA A LOS CLIENTES DE LA EMPRESA GLOFFICE
GLOBAL OFFICE CIA LTDA.

Obijetivo: Determinar el grado de satisfaccién de los clientes con respecto a los productos y
servicios ofertados por la empresa.

Instrucciones: Lea detenidamente cada pregunta y marque con una (X) de acuerdo a su criterio.
Género:M () F ()

1. ¢Enqué rango de edad se ubica usted?

Menora 18 () Entre 18y 30 () Més de 30 ()

2. ¢Qué actividad o profesion desempefia usted?

Estudiante () Empleado () Comerciante () Ninguno ()

3. ¢Qué medio utiliz6 para informarse acerca de la empresa?

Amigos () Internet () Familiar () Hojas volantes ( )

4. ¢ Considera usted que la empresa esta ubicada en un sitio estratégico?

Si () No ()
5. ¢Qué producto o servicio adquirié en la empresa?

Computadores y/o accesorios ( ) Sistemas de Seguridad () Servicio Técnico ()

6. Las razones por las cuales adquiere un producto y/o servicio en la empresa tiene que ver con:

Precio () Calidad () Variedad () Garantia () Atencion  (

)

7. De acuerdo a su experiencia la atencion en la empresa fue:

Excelente () Buena () Regular () Mala ()

8. ¢Qué sugerencia tendria usted para mejorar los servicios de la empresa Gloffice Global
Office?
Mejorar el Marketing ( ) Incrementar productos y/o servicios ( )
Mejorar la atenciéon () Ninguna ( )

9. ¢Recomendaria los productos y/o servicios de la empresa a un amigo o familiar?

Si () No ()

GRACIAS POR SU COLABORACION
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Tabulacién de resultados de la encuesta aplicada a los clientes

Pregunta 1. Género

Tabla 25 Género de los Clientes

ALTERNATIVA FRECUENCIA PORCENTAJE
Masculino 169 44%
Femenino 213 56%
TOTAL 382 100%

Fuente: Encuesta
Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera

Grafico 17 Género de los Clientes

= Masculino = Femenino

Fuente: Encuesta
Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera

Anélisis
De los clientes encuestados, el 56% corresponde al género femenino mientras que el
44% pertenece al género masculino.

Interpretacion

Segun la encuesta aplicada a los clientes de la empresa tecnoldgica Gloffice Global
Office, se puede apreciar que son las personas de género femenino quienes adquieren

productos o servicios en la empresa.
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Pregunta 2. ;En qué rango de edad se ubica usted?

Tabla 26 Edad de los Clientes

ALTERNATIVA FRECUENCIA PORCENTAJE
Menor a 18 12 3%
Entre 18 y 30 285 75%
Mas de 30 85 22%
TOTAL 382 100%

Fuente: Encuesta
Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera

Gréfico 18 Edad de los Clientes

3%

/

= Menor a 18 = Entre 18y 30 = Més de 30

Fuente: Encuesta
Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera

Andlisis

El 75% de los encuestados se encuentran en un rango de edad entre 18 y 30 afios,
seguido por el 22% de los clientes que tienen méas de 30 afios de edad y tan solo el 3%

tienen menos de 18 afios.

Interpretacion

La mayor parte de clientes que tiene la empresa corresponde a un segmento de mercado
joven y a su vez productivo, puesto que entre 18 y 30 afios es la edad en que se necesita

mayormente de los productos y servicios de la empresa.
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Pregunta 3. ;Qué actividad o profesion desempefia usted?

Tabla 27 Actividad o profesion de los Clientes

ALTERNATIVA FRECUENCIA PORCENTAJE
Estudiante 151 40%
Empleado 132 35%
Comerciante 84 22%
Ninguno 15 4%
TOTAL 382 100%

Fuente: Encuesta
Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera

Grafico 19 Actividad o profesion de los Clientes
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Fuente: Encuesta
Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera

Andlisis

El 40% de los encuestados son estudiantes, el 35% son trabajadores en relacion de
dependencia tanto en el sector privado como en el sector publico, el 22% corresponde a
los comerciantes y trabajadores independientes como los profesionales en libre ejercicio

y el 4% restante se identificaron con la opcién ninguno.
Interpretacion

Los clientes mas frecuentes que tiene la empresa son los estudiantes y los empleados.
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Pregunta 4. ; Qué medio utiliz6 para informarse acerca de la empresa?

Tabla 28 Medio de comunicacion utilizado

ALTERNATIVA FRECUENCIA PORCENTAJE
Amigos 236 62%
Internet 76 20%
Familiar 62 16%
Hojas Volantes 8 2%
TOTAL 382 100%

Fuente: Encuesta
Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera

Grafico 20 Medio de comunicacion utilizado
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Fuente: Encuesta
Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera

Andlisis

El 62% de los encuestados se ha enterado por medio de amigos acerca de los productos
y servicios que ofrece la empresa, el 20% se enterd por medio de internet, el 16%

fueron recomendados por algun familiar y el 2% se enteré por medio de hojas volantes.
Interpretacion

Hasta ahora el mejor medio de comunicacion que ha tenido la empresa han sido los
amigos de las personas que ya han adquirido un producto o servicio en la empresa.
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Pregunta 5. ;Considera usted que la empresa esta ubicada en un sitio estratégico?

Tabla 29 Sitio estratégico de la empresa

ALTERNATIVA FRECUENCIA PORCENTAJE
Si 335 88%
No 47 12%
TOTAL 382 100%

Fuente: Encuesta

Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera

Graéfico 21 Sitio estratégico de la empresa

Fuente: Encuesta

Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera

Andlisis

El 88% de los clientes encuestados consideran que la empresa se encuentra ubicada en

un lugar estratégico mientras que el 12% no lo considera asi.

Interpretacion

Segun la encuesta aplicada a los clientes se puede apreciar que gran parte de los clientes

que han adquirido un producto o servicio en la empresa tecnolégica Gloffice Global

Office han considerado que la empresa esta bien ubicada y tan solo un pequefio grupo

de clientes considera que la empresa no se encuentra ubicada en un buen sector de la

ciudad.
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Pregunta 6. ;Qué producto o servicio adquirio en la empresa?

Tabla 30 Producto o servicio adquirido en la empresa

ALTERNATIVA FRECUENCIA PORCENTAJE
Computadores y/o accesorios 204 53%
Sistemas de Seguridad 68 18%
Servicio Técnico 110 29%
TOTAL 382 100%

Fuente: Encuesta
Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera

Grafico 22 Producto o servicio adquirido en la empresa
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Fuente: Encuesta
Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera

Andlisis

El 53% de los encuestados han adquirido en la empresa productos relacionados con
computadores y accesorios de computacion, el 29% ha acudido a la empresa por utilizar
el servicio técnico y el 18% ha adquirido productos que tienen que ver con los sistemas

de seguridad.
Interpretacion

Como en los inicios de la empresa los productos que representan el mayor movimiento

siguen siendo los computadores y sus accesorios.
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Pregunta 7. Las razones por las cuales adquiere un producto y/o servicio en la

empresa tiene que ver con:

Tabla 31 Razones para adquirir un producto en la empresa

ALTERNATIVA FRECUENCIA PORCENTAJE
Precio 39 10%
Calidad 179 47%
Variedad 61 16%
Garantia 72 19%
Atencion 31 8%
TOTAL 382 100%

Fuente: Encuesta
Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera

Gréfico 23 Razones para adquirir un producto en la empresa
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Fuente: Encuesta
Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera

Andlisis

El 47% de los clientes adquieren los productos de la empresa por su calidad, el 19% por
la garantia, el 16% por la variedad de productos en exhibicion, el 10% por los precios y

el 8% por la buena atencidn al cliente por parte de los vendedores.

Interpretacion

Se puede apreciar que los clientes prefieren los productos por su calidad.
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Pregunta 8. De acuerdo a su experiencia la atencion en la empresa fue:

Tabla 32 Atencion al cliente

ALTERNATIVA FRECUENCIA PORCENTAJE
Excelente 201 53%
Buena 157 41%
Regular 24 6%
Mala 0 0%
TOTAL 382 100%

Fuente: Encuesta
Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera
Grafico 24 Atencion al cliente
0%
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Fuente: Encuesta

Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera

Andlisis

El 53% de los encuestados califican la atencion al cliente como excelente, el 41%

consideran que la atencién es buena, el 6% como regular y ningun encuestado ha

calificado como mala la atencion al cliente.

Interpretacion

Se puede observar que la atencion al cliente es una de las fortalezas de la empresa.
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Pregunta 9. (/Qué sugerencia tendria usted para mejorar los servicios de la

empresa Gloffice Global Office?

Tabla 33 Sugerencias de los Clientes

ALTERNATIVA FRECUENCIA PORCENTAJE
Mejorar el Marketing 130 34%
Incrementar productos y/o 113 30%
Servicios
Mejorar la atencion 35 9%
Ninguna 104 27%
TOTAL 382 100%

Fuente: Encuesta
Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera

Graéfico 25 Sugerencias de los Clientes
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Fuente: Encuesta
Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera

Andlisis

El 34% de los clientes sugieren que la empresa deberia mejorar el marketing, el 30%
manifiesta que se debe incrementar los productos y servicios, el 27% no tienen ninguna

sugerencia para la empresa y el 9% consideran que se debe mejorar la atencion.
Interpretacion

Uno de los puntos que la empresa debe poner atencion es en mejorar el marketing.
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Pregunta 10. ¢ Recomendaria los productos y/o servicios de la empresa a un amigo

o familiar?
Tabla 34 Recomendacion de la empresa
ALTERNATIVA FRECUENCIA PORCENTAJE
Si 284 76%
No 90 24%
TOTAL 382 100%

Fuente: Encuesta
Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera

Gréfico 26 Recomendacion de la empresa
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Fuente: Encuesta
Elaboracion: Nazly Guerrero Rivera

Andlisis

El 76% de los clientes encuestados recomendarian la empresa a un amigo o familiar,

mientras que el 24% no recomendarian.
Interpretacion

Segun los datos obtenidos de la encuesta se puede observar que las tres cuartas partes
los clientes con los que cuenta la empresa recomendarian sus productos y servicios con

un amigo o algan familiar.
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Entrevista aplicada a los empleados y colaboradores de la empresa Gloffice Global
Office.

ESCUELA SUPERIOR POLITECNICA DE CHIMBORAZO
FACULTAD DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS
ENTREVISTA APLICADA A EMPLEADOS Y COLABORADORES
DE LA EMPRESA GLOFFICE GLOBAL OFFICE CIA LTDA.

Objetivo: Identificar problemas en las distintas areas de la empresa mediante informacion
proporcionada por el personal.
Instrucciones: Las preguntas planteadas en el siguiente cuestionario tienen un fin

absolutamente investigativo y son de absoluta confidencialidad.

=T 0T = L0 1T 0
O 00 N
Antigliedad en 1a BMPreSa: .....oiii e afios.

1. ¢Actualmente la empresa cuenta con Mision y Vision?

2. ¢Conoce usted, cuales son los principios y valores empresariales de Gloffice Global
Office Cia. Ltda.?

¢La empresa trabaja de acuerdo a metas y objetivos?

¢Las metas y objetivos de la empresa son, alcanzables, medibles y comunicados?

¢Existe la evaluacion de desempefio en cada puesto de trabajo?

o o k~ w

¢Como considera el clima y cultura organizacional de la empresa desde su puesto

de trabajo?

7. ¢Cbmo considera usted que se maneja la comunicacion interdepartamental?

8. ¢Desde su punto de vista considera que la empresa cuenta con personal calificado?

9. ¢Considera usted que cada colaborador de la empresa se encuentra ubicado en sus
funciones de acuerdo a su formacion y experiencia?

10. ¢(Puede usted identificar algin problema que esté interrumpiendo el normal

desarrollo de la empresa?

GRACIAS POR SU COLABORACION
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Transcripcion de resultados de la entrevista aplicada a los colaboradores de la

empresa

Entrevistado: Luis Lara (Gerente General)
¢Actualmente la empresa cuenta con Mision y Vision?

Si, actualmente contamos con una visién y mision, la misma la hemos ido
reestructurando cada vez que se realiza una nueva planificacion estratégica y un nuevo

giro comercial hemos ido reestructurando la mision y vision de la empresa.

¢Conoce usted, cuales son los principios y valores empresariales de Gloffice Global
Office Cia. Ltda.?

Si, claro los principios dentro de los cuales es en primer lugar la honradez y el servicio
al cliente que es de suma importancia, la fidelidad con nuestros stakeholders tratamos
de ser puntuales, hemos estructurados valores basicos que son importantes para una

convivencia social, se aplica a todas las empresas.
¢La empresa trabaja de acuerdo a metas y objetivos?

Si, tenemos metas en cuestion de presupuesto, estructuramos un presupuesto por centros
de costos de cada una de las areas y trabajamos en funcién de ir justamente cubriendo
el punto de equilibrio de nuestras metas y el objetivo es mejorarlos, obtener una
rentabilidad y hemos ido planteando objetivos en cuestion de la calidad, estableciendo
normas, hemos ido desarrollando procesos que en realidad en una PYMES es muy
dificil la verdad no se maneja mucho de esa manera pero pensamos que no hay nada

mejor que las personas tengan claro a donde hay que llegar.
¢Las metas y objetivos de la empresa son, alcanzables, medibles y comunicados?

Si, hacemos reuniones formales cada mes se presentan los resultados como estan se les
comunica, se reestructuran muchas veces las metas justo en este caso por la situacion
econdmica del pais, hemos tenido que irnos ajustando de acuerdo al tamafio de la
empresa acorde al movimiento y siempre hemos estado comunicando a nuestro personal
cuales son las metas que nosotros necesitamos cubrir y también lo que el mercado nos

permite.

134



¢ Existe la evaluacién de desempefio en cada puesto de trabajo?

Bueno, la evaluacion del desempefio, no la tengo, hemos tratado de primero formalizar
los puestos del personal y hemos tratado de estructurar procesos y estamos en esa
primera fase, todavia no hemos podido avanzar en un tema de evaluacion que creo que
es muy importante para poder realizar una mejora, pero en si en este momento no

contamos con aquello.

¢ Cémo considera el clima y cultura organizacional de la empresa desde su puesto de

trabajo?

Bueno en cuanto al clima organizacional durante estos afios ha sido muy bueno, se ve
reflejado en el compafierismo que existe entre cada uno de nosotros, el colaborador ha
obtenido un buen rendimiento en su trabajo y se siente satisfecho realizando la labor
que desempefia, pienso que es muy buena, inclusive yo como gerente me encargo de
que mis colaboradores se sientan con la confianza, comodidad y seguridad de
comunicacion y se sientan motivados. En cuanto a la cultura organizacional considero
gue no hemos tenido ningln inconveniente ya que en cada uno existe el respeto,

libertad de expresion, es mas cada dia se aprende a convivir de una manera dindmica.
¢ Como considera usted que se maneja la comunicacion interdepartamental?

Bueno, es una comunicacion muy répida, una comunicacién horizontal a no ser una
empresa grande es muy facil recibir comunicaciones directas de cualquiera de los
departamentos, generalmente hay una camaraderia entre el personal, no hay una linea

marcada de autoridad y la comunicacion desde mi punto de vista es buena.
¢ Desde su punto de vista considera que la empresa cuenta con personal calificado?

Si, contamos con un personal calificado, hemos abierto varias lineas de negocio y para
esas lineas hemos invertido en capacitaciones técnicas, se ha logrado obtener
certificaciones con los técnicos, hemos ido tratando de cubrir los conocimientos
minimos, medios y avanzados en cuestion de las soluciones que brindamos, pero creo
que el tema de la capacitacion va més alla, creo que nos falta mucho y no solamente por
parte de la empresa, creo que es una cultura propia del colaborador que deberia poner
un poco mas de empefio por el auto aprendizaje, ser un poco autodidacta, y eso veo que

es una falencia, los técnicos y las personas que trabajan mucho depende de lo que la
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empresa les proporcione y bueno yo en aspectos administrativos y directivos veo que no
tenemos ese aporte de que la gente avance por su cuenta de forma rapida, entonces
hemos tratado de crear programas de entrenamiento, pero creo que deberia haber alguna
inyeccidn de motivacion para la gente que trate de ser bueno en el area que esté y como

lo puede hacer a través de capacitarse y dominar las cosas que hace.

¢Considera usted que cada colaborador de la empresa se encuentra ubicado en sus

funciones de acuerdo a su formacion y experiencia?

Yo pienso que hemos tratado de cubrir en un 70% porque es dificil en nuestro mercado
que se cuente con profesionales altamente capacitados y calificados para estar en un
puesto porque en una PYMES la remuneracion generalmente no es como en una
institucion publica, entonces los profesionales adecuados prefieren trabajar en lugares

donde puedan ganar mas.

¢Puede usted identificar algin problema que esté interrumpiendo el normal desarrollo

de la empresa?

Bueno, problemas externos como la situacién economica del pais ha afectado mucho
directamente nos ha golpeado en cuanto a la liquidez y baja en las ventas. En el aspecto
interno pienso que hay un poco de inconvenientes en temas operativos, hay que reforzar
mucho mas en la parte de procesos y capacitar a las personas para que se empoderen
justamente en las actividades, procedimientos a los cuales se les ha hecho responsables
y que desempefien bajo una medida de gestion de lo que estdn haciendo, veo que

muchas veces no es optimizado el tiempo.
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Entrevistada: Judith Tanquefio (Contadora)
¢Actualmente la empresa cuenta con Mision y Vision?

La empresa no cuenta con vision ni mision por escrito, al menos de los documentos que

YO CONnozco.

¢Conoce usted, cuales son los principios y valores empresariales de Gloffice Global
Office Cia. Ltda.?

De manera empirica, pero formalmente que nos hayan dado no.
¢La empresa trabaja de acuerdo a metas y objetivos?

Si, en los Gltimos meses se ha visto que por parte de la gerencia ha deseado implementar
metas y objetivos en todas las &reas, en lo que es mi &rea financiera se trabaja hasta una
fecha determinada en el mes en cuanto a lo que es la entrega de Balances esa seria en

cuanto a mi area.
¢Las metas y objetivos de la empresa son, alcanzables, medibles y comunicados?

Hablaria por mi area, en este caso, si, existe todavia un poco de dificultades para
alcanzar la elaboracion de balances, se ha ido mitigando poco a poco pero aun queda
dicha dificultad, por ejemplo: Lo que es el procesamiento de facturas aln existe retraso

para que llegue al departamento contable y yo pueda procesarlas.
¢ Existe la evaluacion de desempefio en cada puesto de trabajo?

Hace algunos meses se hizo algo parecido a la evaluacion de desempefio, pero

actualmente no.

¢ Como considera el clima y cultura organizacional de la empresa desde su puesto de

trabajo?
Se quiere implementar, yo diria que se maneja en un nivel medio, todavia nos falta.
¢ Cémo considera usted que se maneja la comunicacion interdepartamental?

Ha mejorado en estos ultimos meses, si se ha trabajado en cuanto a la comunicacion,

pero insisto, aun nos falta.
137



¢ Desde su punto de vista considera que la empresa cuenta con personal calificado?

Si, considero que las personas que estan trabajando en las diferentes areas se encuentran

calificadas.

¢Considera usted que cada colaborador de la empresa se encuentra ubicado en sus

funciones de acuerdo a su formacion y experiencia?

Considero que se encuentran ubicados de acuerdo a su formacion y experiencia por su

perfil.

¢Puede usted identificar algin problema que esté interrumpiendo el normal desarrollo

de la empresa?

Internamente son minimos si falta mejorar, pero ya son problemas externos, la crisis

econdmica, ciertos factores economicos que ha afectado el nivel de ventas
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Entrevistada: Daysi Alvarez (Coordinadora Técnica)
¢Actualmente la empresa cuenta con Mision y Vision?
Considero gue si cuenta con una mision y vision para el desarrollo de las actividades.

¢Conoce usted, cuales son los principios y valores empresariales de Gloffice Global
Office Cia. Ltda.?

Si, entre los principios y valores que presenta la empresa es sobre todo la puntualidad en
los trabajos que realizamos, el compromiso de cada uno de los técnicos que elabora
aqui, el respeto mutuo entre cada uno de nuestros compafieros, la honradez vy

responsabilidad.
¢La empresa trabaja de acuerdo a metas y objetivos?

Si, en cada una de las areas en las cuales estamos ubicados, tenemos planteados los

objetivos y las metas que debemos cumplir.
¢Las metas y objetivos de la empresa son, alcanzables, medibles y comunicados?

Si, sobre todo comunicados porque al iniciar un trabajo por parte de lo que es gerencia y
de las personas que estén a cargo de la empresa nos supieron manifestar los objetivos y

cuéles son las metas que desean alcanzar y que nosotros colaboremos para los mismos.
¢ Existe la evaluacion de desempefio en cada puesto de trabajo?
Actualmente, no.

¢Cémo considera el clima y cultura organizacional de la empresa desde su puesto de

trabajo?

El clima laboral es bueno, sobre todo porque existe respeto mutuo entre colaboradores,
compafierismo, honestidad y en cuanto a la cultura organizacional cada uno de nosotros

estamos al tanto del objetivo en si de la empresa y que es lo que lo representa.

¢ Cémo considera usted que se maneja la comunicacion interdepartamental?
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Es muy buena, ya que como mencionaba en los puntos anteriores el respeto ante todo
radica entre los colaboradores, se puede decir que también se tiene un comparierismo y

entre algunos una buena amistad.
¢ Desde su punto de vista considera que la empresa cuenta con personal calificado?

Actualmente si, podria decir que hace falta centrarnos en las actividades especificas que

debemos realizar cada uno de los técnicos.

¢Considera usted que cada colaborador de la empresa se encuentra ubicado en sus

funciones de acuerdo a su formacion y experiencia?

Si, puesto que de acuerdo a nuestras carreras desarrollamos las funciones que se debe

desempeniar.

¢Puede usted identificar algun problema que esté interrumpiendo el normal desarrollo

de la empresa?

Entre unos de los problemas podria ser calcular el tiempo en cada una de las actividades
técnicas.
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Entrevistado: Luis Pucha (Técnico)
¢Actualmente la empresa cuenta con Mision y Vision?
Si, cuenta con una mision y vision.

¢Conoce usted, cuales son los principios y valores empresariales de Gloffice Global
Office Cia. Ltda.?

Si los conozco, pero sobre todo intentamos brindar un servicio en el cual el cliente se
sienta satisfecho, valores empresariales, la ética, la honestidad y el compromiso que

tiene la empresa con los empleados.
¢La empresa trabaja de acuerdo a metas y objetivos?

Bueno, se han puesto metas y objetivos los mismos que con el paso del tiempo se van
diluyendo sin saber el motivo, pero si se han puesto metas y objetivos para la empresa,
que puedan ser alcanzables y llegue a ser lider en la zona central Chimborazo-

Tungurahua.
¢Las metas y objetivos de la empresa son, alcanzables, medibles y comunicados?

Bueno, son mas comunicados en cuanto al alcance y medicion no nos han informado si

han sido factibles realizarlos.
¢ Existe la evaluacion de desempefio en cada puesto de trabajo?

Si, lo han hecho, han estado evaluando, no sabemos el resultado de la evaluacion que

han tenido, pero si lo han realizado.

¢Cémo considera el clima y cultura organizacional de la empresa desde su puesto de

trabajo?

Es un clima de confianza no hay mayor divergencia entre ellos pero en cuanto a la
cultura organizacional de la empresa parece faltar un poco con tantos cambios que han

habido en estos dias.

¢ Como considera usted que se maneja la comunicacion interdepartamental?
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De acuerdo a las necesidades se da la comunicacion mas por cumplir con servicios, aln
no estan bien definidos. En el departamento técnico esta un poco abandonado porque no

ha habido el seguimiento adecuado.
¢ Desde su punto de vista considera que la empresa cuenta con personal calificado?

Si, por el momento todas las personas que trabajamos aca estamos prepardndonos y méas

nosotros como técnicos realizamos nuestras funciones, somos ingenieros y tecnélogos.

¢Considera usted que cada colaborador de la empresa se encuentra ubicado en sus

funciones de acuerdo a su formacion y experiencia?

Si, todos trabajamos de acuerdo a nuestras funciones, estamos optimizados.

¢ Puede usted identificar algun problema que esté interrumpiendo el normal desarrollo

de la empresa?

Bueno, creo que algunas inconsistencias en cuanto a lo que la empresa propone, por
ejemplo se ponen metas inalcanzables en cuanto a facturacion y causa una tension entre
los colaboradores, creo que el mayor problema también es la inestabilidad econdémica, y

nos afecta mucho en cuanto a las ventas y su disminucion.
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Entrevistado: Eliodoro lzurieta (Vendedor Externo IT Control)
¢Actualmente la empresa cuenta con Mision y Vision?
Si cuenta con una mision y vision.

¢Conoce usted, cuales son los principios y valores empresariales de Gloffice Global
Office Cia. Ltda.?

Si, entre los principios sobre todo es el compromiso, la puntualidad de cada uno de los
colaboradores, también se da el respeto mutuo entre cada uno de nuestros compafieros,

valores como, la honradez, responsabilidad y la honestidad.
¢La empresa trabaja de acuerdo a metas y objetivos?

Si, en los ultimos meses se ha visto que la gerencia ha deseado implementar metas y

objetivos en cada una de las areas de la empresa y esperamos cumplirlas.
¢Las metas y objetivos de la empresa son, alcanzables, medibles y comunicados?

Son méas comunicados ya que en ocasiones no se ha logrado alcanzarlas de una manera

eficiente de esta manera no se puede decir que logren ser medibles.
¢ Existe la evaluacién de desempefio en cada puesto de trabajo?

Bueno, ultimamente no ha habido evaluaciones, pero se aspira a que mas adelante se

logre evaluar.

¢ Como considera el clima y cultura organizacional de la empresa desde su puesto de

trabajo?

Tanto el clima como en la cultura organizacional a mi parecer han sido de manera
buena, no he tenido ningun inconveniente por el momento y hemos trabajado de una
manera muy tranquila llena de confianza y respeto, cada uno labora de manera

responsable y logra alcanzar su propadsito.
¢ Cémo considera usted que se maneja la comunicacion interdepartamental?

Considero que nos falta un poco en cuanto a la comunicacion interdepartamental

aunque el respeto ante todo radica entre los colaboradores.
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¢ Desde su punto de vista considera que la empresa cuenta con personal calificado?

Si, considero que se cuenta con personal calificado ya que cada uno de nosotros

ejercemos nuestro trabajo de acuerdo a nuestras funciones.

¢Considera usted que cada colaborador de la empresa se encuentra ubicado en sus

funciones de acuerdo a su formacion y experiencia?

Considero que cada uno de los colaboradores estd ubicado de una manera correcta en
cada departamento y la especialidad que tenemos cada uno nos beneficia, para laborar

de manera eficiente.

¢Puede usted identificar algin problema que esté interrumpiendo el normal desarrollo

de la empresa?

Bueno, se han presentado problemas externos como las situacion econdmica del pais
han afectado mucho directamente nos ha golpeado el tema en cuanto a la liquidez y de
la baja en venta y yo como vendedor externo he analizado estas situaciones las cuales

nos afectan demasiado.
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