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RESUMEN

Dentro de toda organizacion el control interno cumple un papel muy importante debido a que
aporta con la seguridad operativa y financiera en la empresa, por medio de la evaluacion del
mismo, lo que permite detectar errores y falencias, proporcionando soluciones con el
propdsito de que el administrador pueda rendir cuenta de la forma maés eficaz posible sobre
la situacion econémica de la empresa. La productividad de una organizacién radica en los
instrumentos administrativos que utilice para lograr sus objetivos, es por ello que hoy los
indicadores de gestion permiten reducir conflictos y fomentar el orden en las diferentes areas
de la entidad. En base a los antecedentes mencionados como objetivo general fue planteado
evaluar el sistema de control interno en la empresa Balanceados del Pacifico BALANPAC
S.A. con el empleo de indicadores de gestion para la mitigacion de riesgos y optimizacion
funciones de la entidad. Con el fin de realizar un adecuado trabajo de investigacion se planto
la metodologia no experimental con un apoyo descriptivo de las variables de estudio. El
enfoque seleccionado fue mixto, por lo cual se emplearon la entrevista y la encuesta para el
levantamiento y procesamiento de la informacion. Finalmente, se estructuré la propuesta en
base a las conclusiones obtenidas luego del levantamiento de datos. La propuesta de solucion
consistio en el disefio de indicadores de gestion para optimizar los controles dentro de la

entidad objeto de analisis.

PALABRAS CLAVE: Control interno, indicadores, gestion, productividad, mitigacion de

riesgos
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ABSTRACT

Within any organization, internal control plays a very important role because it contributes
with operational and financial security in the company, through its evaluation, which allows
detecting errors and shortcomings, providing solutions so that the administrator can account
in the most effective way possible on the economic situation of the company. The productivity
of an organization lies in the administrative instruments it uses to achieve its objectives,
which is why today management indicators allow reducing conflicts and promoting order in
the different areas of the entity. Based on the aforementioned antecedents, the general
objective was to evaluate the internal control system in the company Balanceados del
Pacifico BALANPAC S.A. with the use of management indicators for risk mitigation and
optimization of the entity's functions. In order to carry out an adequate research work, the
non-experimental methodology was planted with a descriptive support of the study variables.
The selected approach was mixed, for which the interview and the survey were used to collect
and process the information. Finally, the proposal was structured based on the conclusions
obtained after the data collection. The proposed solution consisted of the design of

management indicators to optimize controls within the entity under analysis.

KEY WORD: Internal control, indicators, management, productivity, risk mitigation
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Introduccion

Todas las formas de actividades econdémicas se enfrentan a riesgos. El riesgo se ha definido
como eventos futuros inciertos que podrian influir en el logro de los objetivos estratégicos,
operativos y financieros de la organizacion. Algunos de estos riesgos, tanto internos como
externos, implican enormes pérdidas que podrian privar a una empresa de su continuidad si
no se pone en marcha un control interno adecuado. En estos dias, la gestion de riesgos se ha
convertido en una cuestion de necesidad. El presente trabajo de investigacion analiza los
riesgos que enfrenta la empresa BALANPAC S.A, cdmo se gestionan estos riesgos y los

sistemas de control interno utilizados para mitigarlos.

La importancia del tema de estudio se presenta con las debilidades en el control interno que
han sido manifiestas ante la inconsistencia en la conciliacién de los materiales que son
empleados en la produccion de la empresa, de igual manera no se tiene un monitoreo para
determinar si los controles empleados estan mitigando los riesgos presentes en las
operaciones de la empresa. Esto esta incidiendo directamente en la salud financiera de la
entidad y en la toma de decisiones, puesto que no se cuenta con informacion actualizada que
refleje la situacion real de las cuentas presentadas en los informes financieros y la
informacion que se tiene no es confiable, puesto que existe una alta debilidad en los controles

y no hay confianza en los mismos.

La actualidad de la problematica es que la gestion de riesgos es un proceso de comprension
a los que la entidad esté inevitablemente sujeta al intentar alcanzar sus objetivos corporativos.
Para fines de gestion, los riesgos se suelen dividir en categorias tales como operativos,
financieros, cumplimiento legal, informacion y personal. Un ejemplo de una solucién
integrada es la actividad empresarial destinada a gestionar riesgos, la cual implica la
evaluacion, el tratamiento y la notificacion de los mismo. El enfoque de una buena gestion
de riesgos es la identificacion y el tratamiento de estos de acuerdo con las politicas de la
organizacion. Estos deben gestionarse y controlarse para evitar que las organizaciones

dindmicas sufran pérdidas catastroficas y ayudarlas a alcanzar sus metas y objetivos.

Una organizacion necesita comprender su mision y articularla claramente. Esto hace que sea

mas facil reconocer los riesgos asociados con la mision. Una vez que una organizacion
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identifica su mision, puede comenzar su evaluacion de su control interno enumerando los
posibles riesgos que amenazan al negocio con el objetivo de identificar los de alta prioridad
y centrarse en ellos primero. El control interno, por otro lado, es todo el sistema de controles,
financieros y de otro tipo, establecido con el fin de proporcionar una seguridad razonable de:
(@) funcionamiento eficaz y eficiente; (b) control financiero interno; (c) cumplimiento de

leyes y reglamentos.

La formalidad, estructura y naturaleza del sistema de control interno de una empresa
generalmente variara con el tipo de sector o industria, el tamafio de la empresa y el nivel de
interés publico en ella. En contabilidad y auditoria, el control interno se define como un
proceso afectado por la estructura de una organizacion, las personas y los sistemas de
informacion gerencial, disefiados para ayudar a la organizacion a lograr metas u objetivos
especificos. Es un medio por el cual se dirigen, monitorean y miden los recursos de una
organizacion, desempefia ademas un papel importante en la prevencion y deteccién del fraude

y en la proteccion de los recursos de la organizacion, tanto fisicos como intangibles.

Por lo que los controles deben ser incorporados dentro del plan de negocios de una empresa
con el fin de salvaguardar la integridad de la informacion. Para la empresa BALANPAC
S.A., los objetivos de control interno se relacionan con la confiabilidad de la informacion
financiera, la retroalimentacion oportuna sobre el logro de sus metas operativas o
estratégicas, el cumplimiento de las leyes y regulaciones. En el nivel de transacciones, el
control interno se refiere a las acciones tomadas por la empresa para lograr un objetivo
especifico; por ejemplo, cdmo garantizar que los pagos de la organizacion a terceros sean por
servicios validos prestados. Los procedimientos de control interno reducen la variacion del

proceso, lo que conduce a resultados mas predecibles.

Sin embargo, la problematica se presenta puesto que el sistema de control interno empleado
por la empresa BALANPAC S.A., ha presentado indicadores de obsolescencia lo que se ha
visto reflejado en la disminucion de la eficacia, en el cumplimiento de los objetivos
empresariales, el aumento de riesgos y debilidades en los controles que han incrementado el
riesgo de fraudes, asi como la pérdida de materiales dentro de la produccidn. Esto se presenta

ante la falta de un sistema de control a base de indicadores de gestion que permitan
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monitorear el funcionamiento adecuado del control interno y que muestre indicios de cuando

este sistema ya no se ajusta a las necesidades de la empresa.

Con los antecedentes mencionados, el estudio responderd la siguiente pregunta de
investigacion: ¢De qué manera la implementacion de indicadores de gestion en la empresa
Balanceados del Pacifico BALANPAC S.A. permite evaluar el sistema de control interno?
Las preguntas del problema que seran de soporte a la investigacion se presentan de la
siguiente manera: ;Cuales son las bases tedricas relacionadas con el control interno y su
evaluacion a través de indicadores de gestion?; ¢;En qué medida afectara las debilidades en
el sistema de control interno al cumplimiento de los objetivos organizacionales y la gestion
del riesgo?; ¢De que manera la aplicacion de un sistema de indicadores de gestion permitira

mejorar y evaluar el control interno dentro de la empresa BALANPAC S.A.?
La investigacion tiene como objetivo general el siguiente:

Evaluar el sistema de control interno en la empresa Balanceados del Pacifico BALANPAC
S.A. con el empleo de indicadores de gestidn para la mitigacidn de riesgos y optimizacion de

funciones de la entidad.
Como objetivos especificos de la investigacion se presentan los siguientes:

1. ldentificar las bases teoricas relacionadas con el control interno y su evaluacion
a través de indicadores de gestion.

2. Realizar una evaluacion para identificar las debilidades en el sistema de control
interno con el fin de mejorar el cumplimiento de los objetivos organizacionales
y la gestion del riesgo en la empresa BALANPAC S.A.

3. Disefiar un sistema de indicadores de gestion para la mejora y evaluacién del
control interno dentro de la empresa BALANPAC S.A.

Para alcanzar los objetivos de la investigacion se utilizaron métodos de levantamiento y
procesamiento de datos que se ajustan a las necesidades de la empresa y permiten generar
informacion para las conclusiones, que permitid entender la forma de funcionamiento de la
empresa en cuestion de analisis. El bagaje teérico se vincula al nivel practico aplicandolo en

el caso de la empresa. Esto se hace con un enfoque de investigacion cualitativo que puede

20



definirse como el empleo de herramientas no numéricas para el levantamiento y
procesamiento de datos, dentro de estas herramientas se encuentran la entrevista y el disefio

de formularios de control interno.

La relevancia de esta investigacion radica en los beneficios operativos para la empresa. Este
estudio también aclara una parte importante del aporte a la teoria sobre el uso de los
indicadores de gestion para el monitoreo del control interno. Los resultados de este examen
se dirigen también a los directores de la empresa y sus empleados para estudiar el area de
debilidad y como superarla, brindando asi efectividad en los procesos de la empresa. Ademas,
la investigacion hace una importante contribucion teorica a la literatura existente que trata
sobre el impacto de los componentes del control interno en la rentabilidad. El estudio ayudara

a reducir la brecha de investigacion sobre estos temas en el pais y campo académico.

Como antecedentes histdricos del tema se analiza informacion de investigaciones pasadas
que guardan relacion con el estudio realizado. Se presenta la investigacion de Rodriguez y
Tardo, (2018) la cual analiza el tema de los indicadores de gestion que permitan evaluar el
desarrollo de las actividades y su eficacia dentro de una organizacion educativa de tercer
nivel. Se cita esta investigacion puesto que permite tener una amplia visién de como se
pueden usar varios indicadores de gestion en diferentes areas de aplicacion que superan los
sectores comerciales. Bajo esta misma linea se establece un anélisis mas profundo en la

investigacion a desarrollar.

Continuando con los antecedentes, se estudian los antecedentes conceptuales de la
investigacion dentro de los cuales se presenta informacion respecto a los indicadores de
gestion, su estructura, beneficios y los diferentes usos que se les puede dar dentro de las
diferentes areas. Estas bases tedricas sientan los fundamentos para el disefio y desarrollo de
los indicadores de gestion dentro de la presente investigacion. Dentro de los antecedentes
contextuales se analiza informacion de la empresa de estudio. Esto con el fin de establecer
un contexto en el cual se desarrolla la investigacién y aclarar la problematica que se esta

abordando.

Los métodos que se emplearon dentro del estudio se centraron en un estudio no experimental

de la investigacion con el apoyo de investigaciones descriptiva, documental y de campo.
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Estas permitieron establecer un adecuado contexto para el Optimo levantamiento y
procesamiento de la informacion y la generacion de conclusiones al estudio. El enfoque
elegido en esta investigacion fue mixto; es decir, se emplearon herramientas cualitativas y

cuantitativas y los instrumentos de investigacion fueron la entrevista y encuesta.

Como resultado principal de la investigacion se tiene que fue oportuno dirigir el desarrollo
de los indicadores de gestion hacia el &rea financiera, de control interno y la satisfaccion del
cliente, puesto que del levantamiento de informacidn se determind que existen falencias
significativas en estas areas, para lo cual se disefiaron indicadores de gestion que permitan
controlar el comportamiento de las ventas, los reclamos por productos defectuosos y la

participacion en el mercado de la marca y los productos.

Dentro de la metodologia se utiliza el método tedrico, empirico y estadistico, los cuales
contribuyen a dar un esquema a la organizacion y orientan sobre el levantamiento y
procesamiento de la informacion dentro de la empresa. Dentro de los resultados alcanzados
se tiene que la empresa no realiza un monitoreo a través de indicadores de gestion, por lo que
se hizo necesario la creacion de un sistema que se ajuste a las necesidades de la entidad y que

permite mejorar la situacién identificada.

Como recomendaciones al estudio se presentaron un programa de capacitacion al personal,
con el fin de que cuentan con conocimientos actualizados y técnicos que les permitan realizar
una adecuada gestion de sus actividades. De igual manera, se recomend6 que se revise
constantemente la situacion de la empresa para identificar obsolescencia de los indicadores

y si estos se siguen ajustando a los requerimientos de la empresa.

Se espera que la investigacion sea de gran interés para todas las partes, es decir, el desempefio
corporativo efectivo y la transparencia financiera son las principales prioridades de los
accionistas e inversionistas. Después de la presente seccion se analiza la informacion tedrica
relacionada con el control interno. También se presenta la empresa del caso, donde se
recopila la evidencia. La segunda seccién principal de la tesis consiste en la descripcion del
caso, hallazgos empiricos, constructo empirico, andlisis y discusion. Aqui se estudian los
principales desafios de desarrollar un sistema de medicion a través de indicadores de gestion

y se reflejan los hallazgos.
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CAPITULO 1. ANTECEDENTES

En el presente capitulo se analiza informacion tedrica relacionada con los antecedentes

historicos, conceptuales y referenciales de la investigacion.
1.1 Antecedentes historicos

En la presente seccion del proyecto se analiza la informacion historica de investigaciones que
guardan relacién con el tema de estudio. Esto permite establecer lineas de etapas y tendencias
en estudios que anteceden al presente y como ha ido evolucionando las investigaciones y el

conocimiento en este campo de estudio.

En el proyecto realizado por Rodriguez y Tardo, (2018) con tema “Indicadores de evaluacion
del impacto de la gestion académica de posgrado para la calidad de la formacion pedagdgica
universitaria” se analiza el problema de la falta de implementacion de indicadores de gestion
de y control de resultados, lo cual dificulta conocer y analizar la eficiencia, eficacia, equidad,
economia y ecologia de una organizacion. Esto se ha visto reflejado en la diminucion de la
efectividad en la prestacion de los servicios, como en un desmejoramiento en la atencién al

usuario, incidiendo directamente en la salud financiera de una organizacion.

Bajo el antecedente descrito se planted el objetivo de evaluar la implementacion de los
indicadores de gestion y control de resultados con el fin de mejorar la efectividad de la
empresa y obtener un aumento en la salud financiera. Dentro de las principales conclusiones
al tema de estudio se tuvo que establecer un adecuado diagnostico que permite a una
organizacion desempefiar de manera clara, oportuna, eficiente y eficaz su gestion, para asi
alcanzar sus objetivos teniendo en cuenta la implementacion de los indicadores de gestion y
control de resultados. De igual manera, las conclusiones orientaban hacia el disefio de una

capacitacion para el personal a cargo del control de los indicadores.

Por otro lado, en la investigacion realizada por Espinoza (2019) con tema “Analisis del
proceso de compras para disefiar una propuesta de indicadores de gestion que permita mejorar
los procesos del area de compras™ se analiz6 la disminucién de efectividad de los procesos;
asi como el aumento del tiempo. Por lo que el objetivo estuvo disefiado para identificar los

elementos que han presentado obsolescencia dentro del proceso, con el fin de disefar
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indicadores que permitan mejorar. Dentro de las principales conclusiones se tuvo que es
necesario determinar una metodologia para el desarrollo de los principales indicadores de
gestion que se ajusten a las necesidades de la empresa y que permitan mejorar el control sobre

los procesos dentro de la empresa.

Es relevante, describir la investigacién efectuada por Monroy y Simbaqueba (2017),
denominada: “La importancia de los indicadores de gestion en las organizaciones
colombianas™, analizaron la importancia de la gestion de indicadores que permita
comprender el desarrollo organizacional, asi como los factores que inciden, de manera
positiva y negativa en la empresa. Asimismo, acotan que, esos indicadores son una
herramienta, que carece de jerarquizacion, lo que beneficia la medio, el controlar y
retroalimentar las acciones que generan los valores de efectividad de desempefio en cada uno

de los niveles organizacionales.

En la misma linea de argumentacion se analiza el estudio realizad por Caranqui (2015) con
tema “Elaboracion y evaluacidn de indicadores de gestion en el proceso de incubacion de
activos biologicos” se describe la problematica que aborda la competitividad del mercado en
el cual compite la empresa y que lo motiva a desarrollar nuevas formas de control para tener
un efecto diferenciador y lograr la fidelizacion del cliente. Por ende, esta investigacion tuvo
como objetivo evaluar el proceso de incubacion con el fin de disefiar indicadores de gestion
que permitan evaluar la efectividad del proceso y el aporte a la rentabilidad de la empresa.

Como una de las principales conclusiones al estudio se determind que los indicadores de
gestion permitieron identificar los objetivos institucionales que no se estaban cumpliendo en
la organizacion de tal manera que el proceso no era efectivo y habia brechas significativas

para alcanzar lo esperado por la administracion.

Finalmente es de relevar que esta investigacion mostrada es importante para la presente
puesto que muestra que contar con los indicadores de gestion basados en las necesidades de
la entidad permite medir la gestion de los diversos subprocesos minimizando los riesgos y
determinando acciones correctivas oportunas, para el cumplimiento de los objetivos y

coadyuvando, asi mismo, a cumplir con la mision y vision de la empresa.
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Por otra parte, en el estudio realizado por Matalio (2018) con tema “Aplicacion de
indicadores de gestion para la administracion de carreras de ordenamiento territorial” aborda
la problematica de la falta de parametros para el cumplimiento de estandares y criterios de
evaluacion correspondiente a exigencias externas para la obtencion de acreditaciones. Por lo
que este estudio se centr6 en el analisis y disefio de los principales indicadores de gestion

para la obtencion de eficiencia en los procesos.

Estos aportes tedricos les condujeron a concluir que, los indicadores de gestion son una
herramienta que optimiza el proceso de evaluacion, desde la implementacion de la misma,
su seguimiento, control y resultados finales, lo que genera la informacion necesaria para
detectar las debilidades, potencialidades, amenazas y fortalezas, de esta forma la toma de
decision es efectiva y se mejorar las funciones administrativas como diagnosticar,

organizacion, planeacion, control y evaluacion, aunado al del talento humano.
1.2 Antecedentes conceptuales y referenciales
1.2.1 Componentes del control interno

Desde esta perspectiva, Mantilla (2016), define el control interno como un proceso que se
ejecuta, de manera conjunta con la gerencia y los empleados claves, para garantizar la
seguridad, la eficiencia y eficacia de los operaciones y actividades empresariales, donde se
debe ajustar al cumplimiento de las leyes, nacionales, regionales, locales e internaciones, que
permitan la proteccion de los activos, ya que proporciona datos importantes sobre la
actividad, la gestion de los recursos humanos y econémicos, el cual permite asegurar una
eficiencia, orden y seguridad en toda la gestién financiera, administrativa y contable y del

talento humano.

Esta argumentacion, se redirige hacia Lopez, Andrés., Abril, Maria, Llamuca, Silvia, (2017)
quienes sefialan que, el COSO es un documento que se basa en principios, normas y procesos
para identificar, controlar y administrar riesgos o posibles, riesgos que pueden impactar o
afectar a la empresa, de esta manera brinda seguridad a la administracion, por ende, genera
la suficiente confianza para que se logran los objetivos planteados. Asimismo, COSO define

el control interno desde la perspectiva de cinco componentes.
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Ambiente
de control

Evaluacion

Monitoreo de riesgos

Actividades Informacion y

de control comunicacion

Figura 1. Componentes del control interno
Fuente: Mantilla (2016)

1.2.2 Ambiente de control

El entorno de control es un elemento muy importante de la cultura de una organizacion, ya
que determina el nivel de sensibilidad del personal a la necesidad de control. Forma la base
de todos los demas componentes del control interno y proporciona disciplina y organizacion.
Los factores que influyen en el entorno de control son la integridad, los valores éticos y la
competencia del personal; la filosofia y el estilo de gestién; los procedimientos de delegacion
de responsabilidades, la politica organizativa y de motivacion del personal; finalmente, la
dedicacion del consejo de administracion y su capacidad para indicar claramente los
objetivos (Deloitte, 2013).

Por otro lado, Aumatell (2016) el entorno de control ejerce una profunda influencia en la
forma en que se estructuran las actividades, los objetivos marcados y los riesgos evaluados.
Ademas, los sistemas de informacidn, comunicacion y las actividades de seguimiento. El
entorno de control esta influenciado por la historia y la cultura de la empresa y, a su vez,
afecta la sensibilidad del personal a las necesidades de control. El entorno de control interno

incluye los siguientes factores: Integridad y valores éticos; filosofia y estilo de gestion;
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adecuacion de la estructura organizativa; identificacion de poderes y responsabilidades;

sistemas de gestion de personal.

Aungue todos estos son factores importantes, el grado de aplicacion de cada uno varia segun
la empresa. Integridad y valores éticos: la efectividad de los procedimientos de control
interno es una funcién de la integridad y los valores éticos de las personas que crean estos
controles, los administran y monitorean. La integridad y los valores éticos son elementos
esenciales del entorno de control y afectan significativamente el disefio, la administracion y
el seguimiento de otros componentes del sistema de control interno (Briones, 2014). Los
valores éticos con importantes para la estructura organizacional y a cada trabajador, puesto

que contribuye a la reduccion de riesgos.

Filosofia y estilo de gestidn. Este factor afecta la conducta empresarial y los niveles de riesgo
aceptados. Una empresa que tenga éxito al enfrentar riesgos importantes tendra un concepto
de control interno diferente al de una que haya sufrido graves consecuencias econémicas o
legales por incursionar en areas de actividad peligrosa. Las actividades de una empresa
gestionada informalmente se pueden controlar mediante contactos directos con los
responsables de las principales funciones. Por el contrario, en una empresa que tiene un estilo
de gestion mas formal, los gerentes pueden confiar en procedimientos escritos, indicadores

de desempefio e informes que reportan anomalias.

Adecuacion de la estructura organizativa. La estructura organizativa de una empresa
proporciona el marco en el que se planifican, ejecutan, controlan y supervisan las actividades
necesarias para el logro de los objetivos generales. Las actividades se pueden organizar segin
la cadena de valor: recepcidn, produccion, envio, marketing, ventas y asistencia. La creacion
de una estructura adecuada implica la definicion de las principales areas de autoridad y
responsabilidad, asi como la creacion de lineas jerarquicas adecuadas. La estructura
organizativa de una empresa esta estrechamente relacionada con sus necesidades. Algunas
estructuras estan centralizadas, otras descentralizadas. Algunos tienen lineas jerarquicas

directas, otros adoptan formas matriciales.

Identificacion de delegaciones y responsabilidades. La delegacién de poderes y
responsabilidades suele estar disefiada para fomentar, dentro de ciertos limites, la iniciativa

27



de los individuos. Esta delegacidén implica que el control central abandona determinadas
decisiones trasladandolas a niveles inferiores, a personas mas cercanas al funcionamiento
diario u ordinario de la empresa. La principal dificultad radica en el hecho de que las
responsabilidades deben delegarse Unicamente dentro de los limites de los objetivos a
alcanzar. Para ello, es necesario asegurar que la asuncion de riesgos se base en practicas
robustas de identificacion y reduccién de riesgos, incluyendo el dimensionamiento relativo
y la comparacion de costos y beneficios potenciales, a fin de tomar las mejores decisiones

para la empresa.

Sistemas de gestidn de personal. Las politicas de gestion de recursos humanos se refieren a
la contratacion, la gestion de carrera, la formacion, la evaluacion del desempefio del personal,
los ascensos y la remuneracion. Estas politicas también sirven para comunicar al personal el
nivel de integridad, comportamiento ético y competencia que espera la empresa. Politicas de
formacion que brindan indicaciones sobre roles y responsabilidades en perspectiva,
utilizando métodos como la docencia en el aula, seminarios, estudios de casos simulados y
ejercicios practicos con simulacion de roles, detectan los niveles de desempefio vy

comportamiento que la empresa espera de su personal.

Evaluacion de riesgos

De acuerdo con Fonseca (2016) cada empresa enfrenta una variedad de riesgos, tanto internos
como externos, que deben evaluarse. Antes de proceder con esta evaluacion es necesario
definir objetivos compatibles y coherentes. La evaluacion de riesgos consiste en identificar
y analizar los factores que pueden afectar el logro de los objetivos, con el fin de determinar
cémo se deben gestionar estos riesgos. Dado que el entorno micro y macroeconémico, la
situacion regulatoria y las condiciones operativas del negocio cambian constantemente, se
necesitan mecanismos para identificar y dominar los riesgos especificos asociados con estas

transformaciones.

Todas las empresas, independientemente del tamafio, la estructura, la naturaleza de sus
actividades y el sector econémico en el que operan, enfrentan riesgos en todos los niveles de
su organizacion. Los riesgos pueden afectar la supervivencia empresarial, su capacidad para

competir, su situacion financiera, su imagen en el mercado y la calidad de sus productos,
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servicios y personal. Practicamente no hay forma de reducir el riesgo a cero. De hecho, el
riesgo es intrinseco a la actividad empresarial. Por tanto, es responsabilidad de la direccién
determinar el nivel de riesgo prudencialmente aceptable y comprometerse. De hecho, el
riesgo es intrinseco a la actividad empresarial. Por tanto, es responsabilidad de la direccion
determinar el nivel de riesgo prudencialmente aceptable y comprometerse (Mantilla, 2016).

El establecimiento de objetivos puede ser un proceso muy estructurado o, a la inversa,
informal. Los objetivos pueden indicarse explicitamente o implicitamente, como mantener el
nivel de desempefio ya alcanzado en el pasado. A nivel de la empresa en su conjunto, los
objetivos a menudo se representan en términos de la misién y los valores corporativos. Estos
objetivos generales permiten definir la estrategia global de la empresa, de la que se derivan
los objetivos méas especificos. Los objetivos generales estan, por tanto, conectados e
integrados con objetivos mas especificos establecidos a nivel de actividad, tales como ventas,

produccion, disefio, asegurando su coherencia (Pefia, 2016).

Una vez identificados los objetivos que se han asignado a la actividad que se analiza, se
identifican y evaltan los riesgos. La identificacion y analisis de riesgos es un proceso
continuo e iterativo. Este proceso es un elemento clave de un sistema de control interno
eficaz. La direccion debe identificar cuidadosamente los riesgos, en todos los niveles, y tomar

las medidas adecuadas para limitarlos. Por tanto, los riesgos se presentan como:

e Mapeado o identificado, en relacion con los objetivos comerciales definidos
para la empresa en su conjunto y para las areas individuales;

e Evaluado en términos de probabilidad e impacto;

e Gestionado desde un punto de vista estratégico, mediante planes de
intervencion adecuados y actividades de control;

e Monitoreado a través de un sistema de autoevaluacion adecuado y oportuno o

intervenciones de auditoria especificas.

De hecho, se vuelve fundamental, después de identificar los riesgos (tanto a nivel de empresa
como a nivel de actividades individuales) proceder con su andlisis. Por ello, es importante
evaluar la vulnerabilidad del riesgo, expresada a traves del producto, entre la probabilidad de

que ocurra el evento de riesgo y el impacto en el patrimonio empresarial. Un riesgo que no
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tiene un impacto significativo en la empresa y que no tiene una alta probabilidad de ocurrir
no requiere un analisis en profundidad. Por el contrario, un riesgo significativo con una alta
probabilidad de materializarse deberd examinarse con mucho cuidado. Dentro de estos dos
extremos, el andlisis de riesgos resulta dificil. Es importante que el andlisis sea racional y
cuidadoso (Serrano, 2018).

El analisis de riesgos no es un ejercicio tedrico, pero a menudo es un factor critico para el
éxito de la empresa. Este analisis alcanza su maxima eficacia cuando incluye la identificacion
de todos los procesos operativos clave para los que existen riesgos potenciales significativos.
Desafortunadamente, la importancia del analisis de riesgos a veces se toma en consideracién
demasiado tarde. Por ello es necesario que toda empresa adopte un proceso que le permita
identificar los eventos que pueden afectar especialmente a su capacidad para alcanzar los
objetivos planteados. Esto es lo que se pretende mejorar al disefiar e implementar indicadores

de gestion dentro de la empresa de estudio.
1.2.3 Informacién y comunicacion

De acuerdo con el cuarto estandar de control interno, para que una agencia ejecute y controle
sus operaciones, debe tener informacion relevante y confiable, tanto financiera como no
financiera, relacionado con eventos externos e internos. Esa informacién debe ser registrada
y comunicado a la gerencia y a otros dentro de la agencia que lo necesiten y en una formay
dentro de un marco de tiempo que les permita llevar a cabo su control interno y operativo
responsabilidades (Estupifian, 2015). Segun la informacion y comunicacion son esenciales al
control efectivo. Informacion sobre los planes de una organizacion, ambiente de control,
riesgos, actividades de control, y el rendimiento debe ser comunicado hacia arriba, hacia

abajo y a través de una organizacion.

La informacion confiable y relevante de fuentes internas y externas debe ser identificada,
capturada, procesada y comunicada a las personas que lo necesitan en una forma y tiempo
que son utiles (Mitra, 2008). Los sistemas de informacion y comunicacion permiten a todo
el personal comprender sus roles en el sistema de control, cdmo se relacionan sus roles con
los demés y su responsabilidad. La entidad debe ser capaz de preparar informes financieros

precisos y oportunos, incluidos los informes provisionales. La junta directiva y la gerencia
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deben garantizar que reciban informacion precisa y oportuna informacion para permitirles
cumplir con sus responsabilidades. La gerencia también debe proporcionar descripciones de
trabajo escritas y manuales de referencia que describen los deberes del personal (Abolacio,
2013).

1.2.4 Actividades de control

Las actividades de control se pueden definir como la aplicacion de politicas y procedimientos
que aseguran a la administracién que sus directivas se implementan. Las actividades de
control se pueden dividir en tres categorias basadas en los objetivos generales de la empresa:
actividades de control relacionadas con los aspectos operativos, actividades de control sobre
la informacién de los estados financieros y actividades de control sobre el cumplimiento de
las restricciones legales y reglamentarias (Poveda y Tituafia, 2016). Los controles pueden
afectar especificamente a un area o, como sucede a menudo, a varias areas. De hecho,
dependiendo de las circunstancias, una determinada actividad de control puede contribuir al

logro de objetivos comunes a varias categorias.

Por lo tanto, las actividades de control relacionadas con el area operativa también pueden
ayudar a asegurar la confiabilidad de la informacion de los estados financieros, los controles
sobre la informacion de los estados financieros pueden contribuir al cumplimiento de las
restricciones regulatorias, etc. Ahora se exponen algunas actividades de control,
generalmente realizadas por personal en varios niveles organizacionales. Esta descripcion se
hace para ilustrar la variedad de actividades de control, sin sugerir ninguna subdivision
particular en categorias. Andlisis realizados por la alta direccion. Los rendimientos logrados
se analizan comparandolos con el presupuesto, con las proyecciones, con los resultados de

periodos anteriores y con los resultados de los competidores.

- Gestion de actividades o funciones. Todos los gerentes de funciones o actividades
proceden con el analisis de desempefio.

- Tratamiento de datos. Se realizan numerosas comprobaciones para verificar la
precision, integridad y autorizacion de las operaciones. Los datos ingresados se
someten a procedimientos de control automatico o se comparan con archivos de

verificacién aprobados.

31



- Controles fisicos. El equipo, las existencias, los valores, el efectivo y otros activos
se protegen fisicamente y se inventarian periddicamente y se comparan con los
registros contables.

- Indicadores de desempefio. El analisis comparativo de los diferentes conjuntos de
datos operativos o financieros, el examen de correlaciones y las consiguientes
acciones de investigacion y correccion constituyen actividades de control.

- Segregacion de funciones. Para reducir el riesgo de errores e irregularidades, las

tareas se dividen entre varias personas.
1.3 Evaluacion del sistema de control interno

La evaluacion del sistema de control interno es un proceso en si mismo. Si bien los enfoques
y las técnicas varian, este proceso debe estar respaldado por un cierto rigor y ciertos
principios fundamentales que le son inherentes (Estupifian, 2015). Quien realiza una
evaluacion debe comprender inicialmente cada uno de los componentes del sistema de
control interno y, posteriormente, cada una de las actividades de la organizacion. Por tanto,
puede resultar util examinar en primer lugar la forma en que funciona conceptualmente el
sistema, a través de la aplicacion de una metodologia de evaluacién definida segun los
criterios COSO que hoy representa el marco de referencia para la estructuracion conceptual

del sistema de control interno aceptado internacionalmente.

A partir de la integracion, el evaluador dispondra de elementos suficientes para opinar sobre
la eficacia del sistema de control interno. Existen metodologias que incluyen una amplia
variedad de métodos y herramientas de evaluacion, como listas de verificacion, cuestionarios,
diagramas de flujo, matrices para calcular el riesgo y evaluar controles generales y
especificos. De fundamental importancia es el hecho de que el andlisis y evaluacién del
sistema de control interno debe realizarse dentro de un marco de criterios definidos, con el
fin Gltimo de determinar si el sistema brinda una seguridad razonable con referencia a los

objetivos establecidos.

Existe una serie de herramientas que se pueden utilizar al evaluar el sistema de control interno
de una empresa. Estas herramientas se pueden utilizar de diferentes formas: Individualmente,

al evaluar un componente especifico del sistema de control interno, o colectivamente, si todos
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los componentes se consideran como un todo; con el fin de evaluar los controles relacionados
con una categoria especifica; por ejemplo, la fiabilidad de la informacion de los estados
financieros, o con mas de uno; al evaluar ciertos procesos; por ejemplo, compras, ventas o
todas las actividades de la empresa (Poveda y Tituafia, 2016). Estos controles contribuyen a

la mejora de la informacion financiera.

La direccién establece los objetivos para cada actividad significativa de la empresa, analiza
los riesgos asociados a su realizacion, elabora planes, programas y otras acciones
encaminadas a neutralizarlos. y establece controles especificos para verificar la correcta
implementacion de estos Ultimos. Sin embargo, las herramientas relacionadas con las
actividades de evaluacion y control de riesgos no permiten examinar este proceso a nivel de
actividades individuales (Serrano, 2018). Para superar esta limitacion, se ha creado un
formulario especial separado para llevar a cabo el control de los principales procesos y la

manera en que estos estan desarrollandose.

Es posible que la gerencia ya haya documentado este proceso. En caso contrario, puede hacer
uso del apoyo que le brinda el formulario en cuestién, el cual, una vez completado, puede ser
revisado por el evaluador. Si, por el contrario, la direccion no dispone de la documentacion
necesaria, el evaluador puede decidir completarla personalmente examinando el proceso
antes mencionado y las actividades relacionadas con él. En este sentido, el "Manual de
Referencia" proporciona una valiosa ayuda en la identificacion de los objetivos especificos
de cada actividad, analizando los riesgos, asi como en la eleccion de las acciones a realizar y

los controles a preparar.

Tabla 1
Formulario de control interno
Actividad:
Anélisis de riesgo
Factor de Actividad de Otros
Objetivo  riesgo Probabilidad control Objetivos Conclusiones

Elaborado por: Idrovo (2020)

1.4 Control de gestion

El control engloba la idea de una intervencion deliberada por parte de un agente para producir

los efectos deseados. El control es lo opuesto al azar. Esta relacionado con las nociones de
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mando y regulacién. Se puede definir como el proceso mediante el cual una empresa se fija
objetivos de desempefio y se esfuerza por lograrlos lo mejor que puede a lo largo del tiempo.
Es un enfoque que se persigue en el tiempo: se sitda antes de la accion, en la fase de
planificacion, como después de la accion, en la fase de seguimiento y anélisis de resultados.
El planteamiento es, por tanto, progresivo, pero de gran impacto en la salud de la empresa
(Santos, 2014).

El control de gestion es un proceso en el que la organizacion se esfuerza por lograr los
resultados deseados. Al hacerlo, las organizaciones pueden tomar varias acciones para
minimizar los efectos negativos que surgen del entorno externo e interno. Representa un
método para gestionar el desempefio de la organizacion (Gamboa, 2016). Es evidente que
existe una relacion entre el control de gestion y la contabilidad, pero también existen
diferencias fundamentales. Por ejemplo, el objetivo de la contabilidad financiera es la
presentacion de informes resumidos sobre el desemperfio de la empresa. La informacion esta
destinada principalmente a las partes interesadas externas y se prepara de acuerdo con las

normas aceptadas de informacion financiera (LIlumitaxi y Veélez, 2015).

En general, el control de gestidn es un proceso interno. Las técnicas y herramientas utilizadas
por el control de gestién se adaptan a las particularidades de cada organizacion y no estan
sujetas a ningun estandar generalmente aceptado. Por otro lado, también existen diferencias
significativas entre la contabilidad de gestion (en particular la contabilidad de costos) y el
control de gestion. La contabilidad de costos se centra en la medicion de costos en las
organizaciones. El control de gestion es un concepto mas amplio que la contabilidad de
costos. El control de gestion se centra en los resultados de la empresa, donde los costos son

significativos, pero no la Unica medida de esos resultados (lsaza, 2018).

Por otro lado, la tarea del control de gestion es ayudar a los gerentes de las organizaciones a
formular planes y objetivos estratégicos clave y monitorear su ejecucion (Mendoza, 2018).
El objetivo “Controlar” implica la creacion de un camino que conduce a las metas previstas.
Esto se hace marcando hitos a lo largo del corredor espacio-temporal, que conduce de la
situacién actual al objetivo de largo plazo, es decir, descomponiéndolo en periodos mas
cortos y creando etapas intermedias. Para lograrlo, el plan estratégico cuenta con la ayuda de

otras dos herramientas de planificacién: El plan operativo, que traduce los objetivos en un
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plan a medio plazo; el presupuesto, que los traduce en un horizonte temporal alin mas corto,

generalmente un afio.

Como sugiere su nombre, el plan operativo “operacionaliza” el plan estratégico al establecer
una etapa intermedia en el logro de las metas finales. Si el objetivo de la empresa es alcanzar
una cuota de mercado del 20% en diez afios y su nivel actual es del 5%, el camino que lleva
a este objetivo puede parecer a primera vista largo, arduo y quizas incluso poco realista. Para
darse una posibilidad real de alcanzar este objetivo, la empresa puede establecer un objetivo
del 10% durante tres afios en el plan operativo y un objetivo del 8% en el presupuesto para
el afio siguiente. Los planes de accion y recursos a largo plazo también se traduciran en

objetivos a corto plazo (Evaristo, 2018).

Si la fase de planificacion se realiza bien, luego servird como una guia valiosa para
monitorear los resultados. De hecho, los resultados se consideraran en términos de
"variaciones" con los objetivos. Por lo tanto, si la planificacion se realiza de manera
superficial o es demasiado limitada, sera dificil determinar si una variacion indica un
rendimiento deficiente, para el cual se deben encontrar soluciones, o si simplemente se debe
a una mala planificacion y no requiere ninguna reaccion. Por otro lado, una planificacion
diligente proporcionard al gerente informacion confiable sobre el nivel de desempefio
alcanzado y le permitira concentrarse en las variaciones desfavorables. Esto es lo que se

conoce como gestion por excepcién (Gonzalez, 2017).

El objetivo de la planificacion es anticipar las dificultades en la consecucion de los objetivos,
estableciendo adecuadamente las metas, formulando planes de accién coherentes y asignando
los recursos necesarios. Aun asi, puede suceder que no se alcancen los resultados,
especialmente si los planes de accidn se implementan de manera incorrecta u ocurren eventos
inesperados (Brown, 1996). Por tanto, es necesario hacer un seguimiento de los resultados.
El proposito del seguimiento no es simplemente "observar™ si se han alcanzado o no los
objetivos, es una parte integral de la supervision del logro de los objetivos lo que le da al
gerente la oportunidad de reaccionar "a mitad de camino” si el resultado final parece estar en

peligro (Camacho, 2017).
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En consecuencia, el seguimiento de los resultados en sentido estricto va precedido del
progreso de los resultados. Se realiza de forma progresiva mediante comprobaciones
periddicas. Por lo tanto, si el horizonte temporal de los objetivos presupuestarios es anual, el
seguimiento presupuestario generalmente se realizara mensualmente. Asimismo, dado que el
presupuesto es la parte a corto plazo del plan operativo, los resultados anuales de fin de afio
constituirdn puntos de seguimiento intermedios para el plan trienal. El proceso de control
(planificacion y seguimiento de resultados) no es, por tanto, un proceso secuencial en linea
recta, sino mas bien un bucle, donde la empresa interviene periddicamente para comprobar
el progreso. En esta etapa, se denomina circuito de control de retroalimentacion (Coz y Pérez,
2017).

Si una variacion entre los objetivos y los resultados puede llevar a la empresa a reconsiderar
la implementacion de los planes de accion, también puede llevarlos a revisar los objetivos
por si mismos. Por ejemplo, el crecimiento econémico puede ser mas débil de lo esperado,
los tipos de cambio de divisas pueden haber variado significativamente, un socio econémico
puede haber sufrido reveses irreversibles y un competidor puede haber realizado una
importante innovacion comercial, debilitando seriamente la probabilidad de alcanzar los
objetivos iniciales. Por tanto, es importante saber como incorporar estos cambios mediante
el uso de nuevas predicciones, con el fin de ajustar rapidamente el curso de accion y los

recursos puestos en juego (Villanueva, 2019).
1.5 Sistemas de control de gestion

Los Sistemas de Control de Gestion (MCS, por sus siglas en inglés) adquieren y utilizan
informacion para ayudar a la coordinacion de decisiones de planificacion y control
organizacional, con el objetivo de mejorar las decisiones colectivas dentro de la organizacion
(Horngren, Foster y Datar, 2000). MCS considera que los controles se caracterizan por su
uso en la gestion empresarial, abarcando la medicion del desempefio y los sistemas de
recompensa al alcanzar niveles predeterminados. El control gerencial puede tener diferentes
niveles de formalizacion, espontaneidad, énfasis financiero, variando en cada organizacion
segun el sistema adoptado, el cual dependera de las caracteristicas personales de sus gerentes,

las caracteristicas de la organizacion y las caracteristicas del contexto social y organizacional.
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Los MCS se definieron de diversas formas, teniendo el concepto de ser el proceso mediante
el cual los gerentes aseguran que los recursos se obtengan y utilicen de manera efectiva y
eficiente en el logro de las metas de la organizacion. Faustino (2019) lo define como un
medio para la implementacion exitosa de la estrategia. Las incertidumbres estratégicas
suponen gue las decisiones y el comportamiento inusual y dificil de evaluar implican modelos
predictivos limitados e insuficientes para los resultados deseados. Estos factores también
resultan en dificultades para controlar la formulacion de la planificacion, la evaluacion del

desempefio y las acciones correctivas necesarias.

Los MCS también se definieron de manera mas general como mecanismos de uso sistematico
de la contabilidad de gestion para lograr un objetivo, que abarca el uso de otros tipos de
control, como los controles personales o culturales. Hemeryth y Sanchez (2016) proponen
que es un sistema que incluye una combinacién de mecanismos de control disefiados e
implementados por los gerentes para aumentar la probabilidad de que los actores
organizacionales se comporten de manera consistente con los objetivos de la organizacion.
Asi, los sistemas de control de gestion comprenden mecanismos y procesos formales e
informales que utilizan las organizaciones para medir, monitorear y gestionar su desempefio

con el fin de implementar estrategias y lograr sus metas.

Los MCS deben tener caracteristicas especificas que los hagan efectivos, como la alineacién
con las estrategias y metas de la organizacion, la compatibilidad de la estructura
organizacional con la responsabilidad de decision de los gerentes, la motivacion para lograr
los objetivos asociados a los lineamientos de la organizacion. plan estratégico (Horngren, et
al, 2000). Estos mecanismos dependen del flujo de informacion, el cual necesita ser
estructurado para atender los sistemas de personas, equipos, procedimientos, documentos y
comunicaciones, para recolectar, validar, realizar operaciones, transformar, almacenar,
recuperar y presentar datos para ser utilizados en planificacién, elaboracién de presupuestos,

contabilidad, control y otros procesos de gestion para diversos fines administrativos.

El flujo estructurado mide el nivel del desempefio evaluado, relacionando la estrategia con
los resultados organizacionales. La estrategia esta influenciada por el entorno externo, que
también afecta el disefio y uso de los sistemas de gestion. Estos, a su vez, apoyan el proceso

para permitir el logro de objetivos estratégicos. La medicion del desempefio es uno de los
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componentes de MCS (Salas, 2016). La medicion del desempefio de las metas
organizacionales plantea un tema clave en la gestion de las organizaciones. Sin estos sistemas
de medicion, las organizaciones dificilmente enfrentarian de manera eficiente y efectiva la
incertidumbre inherente al medio, lo que se traduce en un mal uso de los recursos y, en

consecuencia, aumenta la probabilidad de fallas.

Inicialmente, las preguntas de investigacion sobre estrategia estaban relacionadas con las
précticas de planificacion e implementacion de los planes. Incluso considerando el hecho de
que todavia son preguntas importantes, las ideas sobre el papel de la estrategia en el
desarrollo de sistemas de medicion del desempefio han surgido como una corriente de
investigacion. Varios estudios han abordado la relacion entre estrategia, desempefio y
sistemas de medicion. Estos estudios incluyen la tipologia de prospeccion conservadora,
liderazgo en costos, mision y estrategias de defensa. Las relaciones entre los sistemas de

medicion del desempefio y la incertidumbre estratégica se sefialan en varios estudios.

En este escenario, los factores criticos de éxito incluyen estrategias relacionadas con el
desarrollo de la innovacién, a largo plazo y de dificil cuantificacién, y estrategias de defensa,
asociadas a una baja incertidumbre ambiental y con foco en la estabilidad y eficiencia interna,
para lo cual es facil desarrollar metas y mediciones objetivas de desempefio. Los indicadores
no financieros cobraron fuerza, especialmente con la aparicion del Balanced Scorecard
(BSC), con la vinculacion de los sistemas de medicion al desempefio estratégico (Kaplan y
Norton, 2004). EI BSC destaca el equilibrio entre estrategias de corto y largo plazo en
diversas dimensiones de los negocios, convirtiéndolo en una herramienta para comunicar la

intencidn estratégica y motivar el desempefio hacia los objetivos estratégicos.

Las ventajas de las mediciones no financieras, consideradas como factores explicativos del
desempefio futuro; ademas, los clasifican como mas procesables, es decir, mas comprensibles
para los usuarios de la informacion, y dirigen la atencion de la gerencia a las raices de los
problemas y no meramente a sus consecuencias. Se observa que el avance de las mediciones
de desempefio no financiero, como las propuestas en el BSC, complementan el marco
conservador inicial, al estar asociado a las mediciones financieras, para componer un sistema

de medicidon de desempefio mas robusto. Segun Vieira, Major y Robalo (2009), la gestion del
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desempefio cumple una serie de funciones importantes en la organizacion; sin embargo, debe

fundamentarse con un flujo de informacion adecuado.

Uno de los roles mas importantes de la medicion del desempefio es brindar informacién para
la toma de decisiones y, por tanto, contribuir a la creacién de valor. Al influir en la toma de
decisiones, el sistema apoya el proceso de planificacion y control e influye en el
comportamiento para garantizar que sea congruente con los objetivos de la organizacion. Al
elegir medidas clave de desempefio, la organizacion sefiala a los empleados la importancia
de estos aspectos estratégicos. En el frente externo, la sefial a los grupos de interés que forman
parte del entorno organizacional, con la divulgacion de informacion no financiera sobre
desempefio, como innovacion, operaciones, niveles de satisfaccion del cliente, entre otros
(Torres, 2015).

Con funciones definidas, la gestion de la medicién del desempefio corporativo debe incluir
mediciones financieras y no financieras, evitando un énfasis excesivo en la dimensién de
resultados operacionales sobre la dimension estratégica. Los sistemas también deben utilizar
las medidas de desempefio criticas relacionadas con la implementacién de la estrategia y
dirigidas a areas que contribuyen a crear y mantener una ventaja competitiva. El
benchmarking, el proceso continuo y el sistema de evaluacién de productos, servicios,
procesos y practicas de la organizacion en comparacion con otros competidores, es otra

caracteristica importante para el sistema de control de gestion.

Representa una dimension externa, que permite identificar las mejores practicas y una mayor
comprensién de los procesos y aprender de los errores de otras organizaciones. Asi, da como
resultado otra caracteristica, que es la mejora continua a nivel de metas de desempefio y
medicion del desempefio, con su configuracion de periodo a periodo, o el refinamiento de las
propias mediciones (Quinaluisa y Ponce, 2018). Asi, la gestion del desempefio sefiala las
areas estratégicas susceptibles de evaluacion para los propositos del sistema de control de
gestion, incluida la determinacion de los planes de remuneracién o recompensa de los

gerentes.

La eleccion de las medidas de desempefio adecuadas es un ejercicio que requiere la atencion
de los responsables de su disefio y desarrollo. Las mediciones deben tener caracteristicas de
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validez, confiabilidad, claridad, rentabilidad, oportunidad, accesibilidad y controlabilidad. El
sistema debe estar disefiado para poder medir y gestionar el desempefio organizacional,
alineado con los nuevos conceptos de creacion de valor, particularmente para los grupos que
juegan un rol estratégico en la organizaciéon. La necesidad de monitorear el desempefio
basado en flujos de informacion consistentes es la base del sistema de control de gestion
(Villanueva, 2019).

La estructura de gestion y control del desempefio es un instrumento de investigacion
propuesto, que tiene como objetivo capturar la estructura y funcionamiento de los Sistemas
de control de gestion. La estructura de Simons (1995) propone cuatro palancas de control
para estudiar la implementacion y control de la estrategia empresarial. Los conceptos clave
de este marco se basan en valores fundamentales, aversion al riesgo, variables de desempefio
criticas e incertidumbres estratégicas. Dichos factores serian controlados por un sistema

dado, etiquetado como palancas de control.

La estructura de Otley (1999) para estudiar el funcionamiento se bas6 en la Teoria de la
Contingencia y en su propia experiencia en la investigacion de campo. Destacd cinco
preguntas principales para respaldar una estructura coherente de los sistemas de gestion del
desempefio: identificacion de los principales objetivos y procesos organizacionales
involucrados en la evaluacion e implementacion de estos objetivos; el proceso de
formulacion e implementacidn de planes estratégicos, asi como su medicion y evaluacion de
implementacion; definicion de objetivos de desempefio y niveles de definicidn; sistemas de

recompensa; y tipos de flujos de informacion necesarios para rastrear el desempefio.
1.6 Indicadores de gestion

Los indicadores de gestion son medidas de los impactos, resultados, productos e insumos que
se monitorean durante la implementacion del proyecto para evaluar el progreso hacia los
objetivos. También se utilizan més adelante para evaluar el éxito de un proyecto. Los
indicadores organizan la informacion de una manera que aclara las relaciones entre los
impactos, resultados, productos e insumos de un proyecto y ayudan a identificar problemas
en el camino que pueden impedir el logro de los objetivos del proyecto (Fonseca, 2016).

Ayudan a interpretar lo que esta ocurriendo en la organizacion. Sirven como apoyo al proceso
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de toma de decisiones cuando las variables se salen de los limites establecidos, o se quiere

proponer una nueva meta.

Los indicadores son datos o informacion que permiten conocer una situacion en especifico,
en el caso de los indicadores de gestion, estos estan orientados a la eficiencia en el uso de
recursos, eficacia en el alcance de metas u objetivos y calidad en cuanto a los productos o
servicios otorgados al cliente con la finalidad de validar el correcto funcionamiento y
viabilidad de una entidad (Mejia, 2012). La importancia de este tipo de indicadores radica en
los beneficios que otorga a la empresa, los cuales se detallan a continuacion definen la
necesidad de introducir cambios y/o mejoras a un determinado proceso o forma de actuacion,

asi como también facilitan el compromiso de mejores resultados.

PLANNING MONITORING OF RESULTS
e
—_— —
OBJECTIVE = -+ : -+ : = : -
} % | | ! RESULTS
: Progress : Progress @ Progress :  Progress
tracking : tracking ;  tracking : ftracking

Figura 2. Retroalimentacion de la planificacion
Autores: Solérzano y Rodriguez, (2014)

El monitoreo del desempefio implica medir periédicamente el progreso de un proyecto hacia
objetivos explicitos a corto y largo plazo y dar retroalimentacion sobre los resultados a
quienes toman las decisiones, quienes pueden usar la informacion de diversas formas para
mejorar el desempefio. Planificacion estratégica: Para cualquier programa o actividad, desde
un proyecto de desarrollo hasta un plan de ventas, la incorporacion de la medicion del
desempefio en el disefio obliga a una mayor consideracion de los supuestos criticos que
subyacen a las relaciones de ese programa y las rutas causales. Por lo tanto, los indicadores

de desempefio ayudan a aclarar los objetivos y la légica del programa (Ruffner, 2014).
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Contabilidad de desempefio. Los indicadores de desempefio pueden ayudar a informar las
decisiones de asignacion de recursos si se utilizan para dirigir los recursos a las actividades
mas exitosas y, por lo tanto, promover el uso mas eficiente de los recursos. La medicion del
progreso con respecto a los indicadores puede apuntar hacia el desempefio futuro,
proporcionando retroalimentacion que se puede utilizar para la planificacion, identificando
las areas que necesitan mejoras y sugiriendo lo que se puede hacer. Medicién de resultados
del programa. Los buenos indicadores de desempefio miden lo que un programa ha logrado
en relacién con sus objetivos, no solo lo que ha completado; por tanto, promueven la

rendicion de cuentas (Salas, 2016).

Marketing de programas y relaciones publicas. Los indicadores de desempefio se pueden
utilizar para demostrar los resultados del programa para satisfacer a una audiencia externa.
Los datos de desempefio se pueden utilizar para comunicar el valor de un programa o
proyecto a los funcionarios electos y al pablico. Benchmarking. También brindan una forma
de mejorar los programas aprendiendo del éxito, identificando a los que se desempefian bien
y aprendiendo de su experiencia para mejorar el desempefio de los demas. Gestion de la
calidad (Mitra, 2008). Los indicadores de desempefio se pueden utilizar para medir la
satisfaccion del cliente (beneficiario) y, por lo tanto, evaluar si el programa mejora sus vidas

y como lo hace.

Los indicadores de gestién deben basarse en los objetivos Unicos de los proyectos. Pero
cualquier conjunto de indicadores también debe basarse en un marco l6gico subyacente que
vincule los objetivos del proyecto con sus componentes y sus respectivos insumos,
actividades y productos en las diferentes etapas de implementacién. EI marco se basa en
objetivos, ya que cualquier accién de un proyecto debe tener como propoésito lograr sus
objetivos. Dados los objetivos de desarrollo del proyecto, se deriva la mejor combinacion de
productos para lograr estos objetivos y los componentes que produciran. Comprender cémo
derivar indicadores de desempefio a partir de los objetivos y componentes de un proyecto

requiere cierta comprension del concepto de marco logico (Villanueva, 2019).

El marco légico es una metodologia de conceptualizacion de proyectos y una herramienta
analitica que tiene el poder de comunicar un proyecto complejo de forma clara y

comprensible en una sola hoja de papel. Es una herramienta de planificacién participativa
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cuyo poder depende de qué tan bien incorpore la gama completa de puntos de vista de los
beneficiarios previstos. Se utiliza mejor para ayudar a los disefiadores de proyectos y a las
partes interesadas a establecer objetivos adecuados, definir indicadores de éxito, identificar
grupos de actividades clave (componentes del proyecto), definir supuestos criticos en los que
se basa el proyecto, identificar los medios para verificar los logros del proyecto, definir los

recursos necesarios para la implementacion (Mendoza, 2018).

Como planificador inicial, el marco logico se puede utilizar para ayudar a disefiar
herramientas para la implementacion y evaluacion de proyectos. Conocer sus ventajas y
limitaciones ayuda a evaluar el valor de la metodologia del marco l6gico en varios puntos
del ciclo del proyecto. Se reinen como antecedentes varias perspectivas de gestion de
proyectos: Gestion orientada a resultados. Los proyectos comienzan con un conjunto de
objetivos en lugar de componentes, y el éxito se mide por el grado de cumplimiento de los
objetivos de desarrollo. La direccion es responsable de los resultados. Método cientifico

basico. Los proyectos son experimentos realizados en un mundo incierto (Santos, 2014).

Desde este punto de vista, un proyecto es un proceso estructurado para conocer qué produce
resultados. Esta perspectiva asume que los proyectos son sistemas de aprendizaje. Analisis
de sistemas. Un proyecto, como un sistema, no se define hasta que hayamos definido el
sistema mas amplio del que forma parte. Los proyectos no tienen lugar en el vacio, sino en
relacion con un entorno externo de organizaciones, instituciones y otros proyectos. Por
definicion, cada proyecto tiene esta logica si-entonces o causa y efecto incrustada en él. Si el
proyecto produce ciertos resultados bajo ciertas condiciones, entonces se puede esperar que
logre otros resultados. La validez de la l6gica depende de la calidad y experiencia del equipo
de disefio (Mendoza, 2018).

Criterios de indicadores de gestion

Las eempresas, al momento de efectuar la evaluacion del control mediante la implementacion
de indicadores de gestion, segun Monroy, y Simbaqueba (2017), requieren de criterios que
les permita desarrollar esa evalucion dentro de su validacion, por cuanto existente muchas

posiiblidades para la construcion de dichos indicadores, es por ello, indispensable que se
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agrupen considerando criterios, los que pueden ser adptados a cualgeuir empresa, tanto

pubica como privada de cuafiquiera razon social, los que se describen a continuacion.

Pertinencia: Esta referido a dar cumplimento de los objetivos y metas organizaciones, traves
de la gestion de la medicién de las actividades empresariales y del desarrollo del talento

humano

Relevancia: Es necesario que, se mida lo que realmente se quiere y se necesita medir, siendo

lo més relevante los objetivo planteados que estan relacionados con la productividad.

Homogeneidad: Comprende este criterio, las respuestas que se genere en funcion de los
recursos; humanos, materiales, tecnoldgicos y econdmicos, ademas de las unidades, que

estén concatenad entre si, y que se requiere evaluar, ademas de controlar los costos.

Independencia: Los indicadores de gestién deben responder a las variables que se evallan,

tanto internas como externas, ya que, ambos ambientes, influyen dentro de la productividad.

Costo: Cada indicador debe estar soportado por un costo, el cual debe estar correlacionado

con los recursos que se emplearan.

Confiabilidad: Se refiere a las estadisticas comprobables que arroje el instrumento de
gestion de indicadores, la cual debe estar en concordancia con las preguntas, los indicadores,

los recursos, y las condiciones de aplicacion.

Simplicidad y Coherencia: Los indicadores de gestion, deben ser elaborados, de tal manera
que sea facil entenderlos y comprenderlos, porque se cubre el desempefio humano, de
productividad y de econdmico, por ello, la cantidad de indicadores debe ser coherente con la
simplicidad y los objetivos que se persiguen

Oportunidad: Los indicadores se deben aplicar en el momento indicado, ser planificados y

difundir sus resultados

Focalizado en areas controlables: Se refiere, que los indicadores de gestion se apliquen
solo en las areas que se necesite controlar, y no en todas las areas, que solo conduzca a

confusién y no se cumplan los objetivos de los mismos.
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Participacion: Los indicadores de gestidn requieren de la participacion de empleados, de
esta manera se asegura que los mismos se redactan de acuerdo a las necesidades, a los

objetivos y genere la legitimidad, ya que realmente se revaluara lo que se quiere evaluar.
1.7 Antecedes contextuales

Los objetivos de una empresa a corto, medio y largo plazo pueden establecerse sobre la base
de concepciones muy diversas del tipo de desempefio que se busca. En empresas nuevas, la
rentabilidad de las actividades puede pasar temporalmente a un segundo plano frente a un
objetivo de crecimiento, o el flujo de caja puede ser una prioridad mas alta que la rentabilidad,
por ofrecer solo dos ejemplos. Aunque el control de gestion se desarrollo inicialmente sobre
la base de una representacion del desempefio expresada exclusivamente en términos
financieros, esta no es su naturaleza inherente. En algunos sectores, los objetivos de
desempefio no se limitan a la rentabilidad econdmica, sino que también incluyen metas de

servicio publico o limitaciones ambientales.

El rendimiento no es una nocion universal. Es un constructo que esta influenciado por varios
factores: el tipo de organizacion, su sector de actividad, su estrategia y la configuracion de
los stakeholders (Espino, 2014). La implementacion del proceso de control es, por tanto,
imposible a menos que primero se especifiquen y prioricen las dimensiones de desempefio
deseadas. Esto constituye su estructura: se deben establecer objetivos y monitorear los
resultados para todas las dimensiones de desempefio elegidas por la empresa. Basicamente,
las dimensiones de desempefio se definen cualitativamente: los objetivos son el beneficio, la
calidad del producto, una imagen innovadora, etc. Sin embargo, para establecer objetivos
cuantitativos y monitorear los resultados, estas dimensiones cualitativas deberan traducirse

en unidades o indicadores.

Por ejemplo, las ganancias se pueden medir usando un indicador como los ingresos netos y
la satisfaccion del cliente se mide por el nimero de quejas. Entonces es posible decidir si el
objetivo debe ser un ingreso neto de 100 o0 200 y una disminucion en el nimero de quejas del
5% 0 10%. Se estableceran objetivos para cada dimensidn y se controlaran los resultados de
cada una. Una vez integrados en el marco del proceso de control, estos sistemas de medicion

desempefian un papel importante. En general, se piensa que es mas probable que los objetivos
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se controlen si son el resultado de un proceso de control proactivo deliberado integrado en

los sistemas de gestion (Espino, 2014).

DEFINITION OF MEASUREMENT CONTROL
PERFORMANCE SYSTEM PROCESS
DIMENSION A INDICATOR 1 PLANNING
DIMENSION B INDICATOR 2 Objectives/Action plans
DIMENSION C — INDICATOR 3 l
ETC. INDICATOR. 4 MONITORING
RESULTS
ETC.

Figura 3. La estructura del proceso de control: indicadores de gestion
Autor: Samaniego, (2017)

De hecho, la ventaja de los sistemas de medicion es que traducen el desempefio en términos
de objetivos concretos. Facilitan la aclaracion y comunicacion del desempefio, lo cual es
particularmente importante en organizaciones grandes donde las personas tienen que
coordinar sus acciones. Los sistemas de medicion juegan un papel central en los sistemas de
gestion del desempefio. Los objetivos cualitativos que se persiguen no siempre son muy
claros. Pueden percibirse de manera diferente dependiendo de si uno es un gerente operativo
0 un miembro de la gerencia ejecutiva que tiene una vision mas estratégica de los objetivos
y problemas a largo plazo de la empresa, pero un conocimiento menos detallado de las
especificidades de cada segmento de clientes (Ruffner, 2014).

Asimismo, un gerente de ventas tendra una vision sustancialmente diferente a la del director
de una fébrica o el jefe de recursos humanos. Para aclarar los términos de ejecucion, es
esencial que estas diferentes representaciones se armonicen entre si. Ademas, un fenémeno
cualitativo determinado no siempre es facil de capturar con un indicador. El indicador suele
ser solo una aproximacion, un reflejo mas o menos fiel del fendmeno. A menudo se basa en
convenciones cuya idoneidad no siempre es facil de demostrar (Santos, 2014).También
surgen dificultades en cuanto a la lista de indicadores que se seleccionaran. La tendencia

natural es utilizar medidas que estan facilmente disponibles.

Por ejemplo, indicadores provenientes de la contabilidad financiera (que las empresas tienen
la obligacion legal de publicar para informar a terceros y que, por lo tanto, estan "disponibles"
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para las necesidades de gestion), informacion generados directamente por los procesos de
produccion o ventas: pedidos tomados de clientes, volimenes entregados, existencias, datos
de la mano de obra de la empresa (que son necesarios para las necesidades operativas de la
empresa y que, por lo tanto, pueden "recopilarse” para fines de gestion). La construccion de
sistemas de medicidn tiene requisitos mas exigentes: todos los datos disponibles no son
necesariamente relevantes y puede ser necesario construir indicadores especificamente para

las necesidades de la gestion del desempefio (Eslava, 2015).

Desde esta perspectiva, se puede decir que la razén del sistema de medicién, basado en la
gestion de indicadores es, conocer como se esta desarrollando el proceso de productividad
organizacional, cuales son sus potencialidades y debilidades, sus amenazas internas y
externas, lo que conduce hacia comunicar y orientar las acciones que permitan optimizar las
actividades empresariales. Por tanto, por ser un sistema de medicion se contempla los costos
y asignacion de presupuesto; el proceso de comunicacion, de seguimiento y control, la

evaluacion en si mismo y la compensacién de los déficits encontrados.

En consideracion a lo anterior, cuando la gestion de indicadores, arroja la evaluacion final,
es necesario que la empresa tome las decisiones que consideren sean las mas idoneas para
optimizar sus operaciones y su productividad. Al respeto, Robbins, S., y Couter, (2017), la
describen como un proceso para atender y solucionar conflictos siguiendo un curso de
acciones, que incluyen varios tipos: (a) programadas, (b) no programadas; ademas tiene
implicito etapas entre ellas: el reconocimiento de un problema, la interpretacion del
problema, la asignacion de ponderaciones a los criterios, analisis de alternativas, seleccion
de una alternativa, la implantacion de la alternativa y la evaluacion de la efectividad de la

decision.

- Decisiones Programadas: el autor antes citado, explica que las decisiones
programadas son aquellas que se toman de forma habitual, y dentro de una rutina, siendo
exclusivas del gerente, por tanto, le produce menos desgaste al momento de afrontar

cualquier eventualidad que emerja de la misma.
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- Decisiones No Programadas: este tipo de decisiones necesitan de una atencion mas
profunda, ya que son poco frecuentes, emergen dentro de un contexto inesperado y, por lo

general, requiere de la participacion del personal.

- Reconocimiento de un problema: la toma de decisiones es sinéGnimo de gerencia que
consiste en proceso de escogencia de una entre varias alternativas, siendo necesario que
considere la opinion de sus subalternos con la finalidad de mejorar la calidad del servicio.
Pero no se trata de un proceso sencillo porque ocurre bajo una serie de condiciones entre las
que destacan poca informacion, riesgos, incertidumbre, conflicto o peor aun, bajo la

certidumbre de las reacciones que provocara la decision tomada.
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2 CAPITULO 2. METODOLOGIA
2.1 Tipo de estudio de investigacion

Este estudio ha sido disefiado de tal manera que se trata de una investigacion no experimental,
como la que se ejecuta sin maniobrar las variables, enfocandose en describir y analizar el
problema de estudio (Baena, 2014). Se basa principalmente en el analisis de los fendmenos
tal como ocurren en su contexto natural. Este disefio tiene la caracteristica de observar y
estudiar a los sujetos en su entorno cotidiano, sin tener influencia ni control sobre las
variables y registrando los resultados que se producen por efectos naturales. La investigacion
tiene su eje en los objetivos propuestos, lo que la indujo a contar con caracteristicas de campo

sustentadas en un disefio descriptivo y documental.

Estos disefios a implementar tienen un toque analitico al someter a un examen riguroso el
contexto del problema estudiado con el fin de localizar las causas, consecuencias y posibles
soluciones al problema. Por otro lado, se estudiardn las caracteristicas de los datos
recolectados con el fin de determinar las principales particularidades que presenta el
problema y que estas orientan la ruta a seguir hacia la generacion de propuestas de solucién
al problema. En funcion del enfoque y disefio de la investigacion, los tipos de investigacion
se elegiran de tal manera que se ajusten al enfoque y disefio para que exista una correcta

relacion entre ellos.

Por tanto, los tipos de investigacion que se utilizaran en este documento son descriptivos,
documentales y de campo. Estos tienen las caracteristicas que cubren las necesidades de
investigacion. A partir del tipo de investigacion seleccionado se emplearan las técnicas de
investigacion como la encuesta, pata tener un levantamiento de informacion optimo que
permita la generacion oportuna de conclusiones a partir de datos. La investigacion descriptiva
consiste en establecer las situaciones, habitos y convenciones predominantes a través de la
descripcion exacta de actividades, objetos, métodos y personas (Balestrini, 2011). Esta
investigacion sera usada para la descripcion de los principales problemas que se generan ante

la falta de indicadores de gestion.

La principal caracteristica de la investigacion documental es la reflexion sistematica del

problema utilizando diferentes tipos de documentos que estudian el tema en cuestién. La
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investigacion documental sera realizada al momento de analizar libros y documentos
relacionados con el control de gestion y el disefio de indicadores; ademas de los registros que

posee la empresa respecto a los controles empleados para el proceso (Galindo, 2013).

Balestrini (2011)Sefiala que la investigacion de campo es la que se realiza en el medio natural
del objeto de estudio, lo que permite al investigador obtener datos descriptivos mas
confiables, seguros y que representan el problema en su mejor momento. En el estudio que
se realizarg, la investigacion de campo se realizara mediante la recogida de la informacion

directamente en las instalaciones de la empresa.
2.2 Método de la investigacion

Para un desarrollo metodolégico adecuado de la investigacion se procedié a emplear los

métodos tedrico, empirico y estadistico.
2.2.1 Método teorico

Dentro de este método se empleo6 el método hipotético — deductivo el cual se presente como
una herramienta para definir un fendmeno que se desea conocer, se levanta y procesa
informacion que permite ir de la informacion general a la particular con el fin de generar
deducciones que permitan obtener conclusiones sobre un determinado objeto de estudio. Este
método fue empleado en el estudio de las implicaciones que se generan ante la falta de un

sistema de indicadores de gestion en la empresa en cuestion de estudio.
2.2.2 Método empirico

Este método se basa principalmente en la recoleccion de una gran cantidad de datos a apprtir
de un fendmeno de estudio principal para llegar a una conclusion particular (Baena, 2014).
Para el cumplimiento de este método se utilizé una encuesta disefiada para el levantamiento
oportuno de informacion respecto a la evaluacion del control interno y el uso de los
indicadores de gestion, esto permitio obtener y generar conclusiones al estudio que orientaron
una propuesta de solucién al problema.

Por otro lado, se analiz6 informacion documental el cual consiste en recopilar la respectiva

informacion, analizarla, clasificarla y plantear una discusion sobre la misma en funcion de
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los objetivos propuestas en la investigacion. Se realizo6 esto con el fin de obtener un contexto
en el cual se desarrolla el problema analizado y que encamine la investigacion para la

generacion de propuestas de solucion al problema de estudio.
2.2.3 Meétodo estadistico

Las herramientas que se usaron es la distribucion de frecuencias, las cuales indican el nimero
de veces que ocurre cada valor o dato en una tabla de resultados de un trabajo de campo, esto
se lo hace mediante representaciones graficas a través figuras generadas por el software

procesador de los datos.
2.2.4 Validacion de instrumentos

En la investigacion se emplearon instrumentos de levantamiento y procesamiento de la
informacion. Estos instrumentos fueron validados, ya que no se hizo uso de instrumentos ya
utilizados. En el presente estudio los instrumentos de recoleccion de datos fueron
corroborados mediante la utilizacién del método de Delphi, el cual se presenta como uno de
los métodos de investigacion cientifica mas utilizados a través de una recoleccion de criterios

de expertos que realizan juicios respecto a la validez de los instrumentos usados.
2.3 Enfoque de la investigacion

El enfoque elegido en esta investigacion es mixto; es decir, se emplearon herramientas
cualitativas y cuantitativas. El aspecto cualitativo se refiere a una exploraciéon no numérica
de los datos; es decir, aborda las principales caracteristicas del problema a enfrentar y tiene
como objetivo una interpretacion subjetiva e inductiva de los datos, identificando sus
principales caracteristicas y rasgos distintivos; ademéas de hacer uso de las herramientas
cualitativas como la entrevista. Mientras que el aspecto cuantitativo aborda caracteristicas
numéricas de la informacion de estudio con el empleo de herramientas estadisticas como la

encuesta que fue aplicada en el presente estudio.
2.4 Paradigma de la investigacion
El paradigma de investigacion aplicado al presente proyecto es el interpretativo; es decir, se

enfoca en el significado de las acciones humanas, por lo que el desarrollo de los trabajadores
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en el ambiente laboral debe ser analizado a profundidad para conocer la realidad de la gestion

que se realiza.
2.5 Poblacion y muestra

Zurita (2010) define a la poblacion como un “conjunto definido de N entes; algunas de cuyas
caracteristicas se proponen investigar” (p. 2). Es decir, el universo que estd compuesto por
los elementos que se desea indagar, con el fin de obtener la solucién a la problematica
enfrentada. Por tal razon y, para definir los objetos de estudio, se consigue la cantidad de
empresas de las cuales se obtendrd la informacion que permita realizar el respectivo
levantamiento de datos. La muestra es catalogada como un subconjunto representativo de la
poblacion; es decir, se presenta un grupo méas pequefio de individuos que presenten aspectos

o0 cualidades similares que son necesarias para el estudio del investigador (Zurita, 2010).

El universo a investigar se presenta a continuacion:

Tabla 2
Universo a investigar
Area Personas
Administrativa 1
Recursos humanos 2
Contable 2
Ventas 2
Técnica 18
Total 25

Elaborador por: Idrovo (2020)

2.5.1 Muestra

Para seleccionar la muestra se considerd que la poblacién es finita y consta de 25 elementos.
Por lo tanto, bajo un muestro no probabilistico por conveniencia y bajo el juicio el
investigador, se procedio a realizar un censo. La forma en como se realizé la segmentacion

del levantamiento de datos es la siguiente:

Tabla 3
Muestra de estudio
Personal Herramienta
Gerente y contador Entrevista

Todo el personal de laempresa Encuesta
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2.6  Técnicas de investigacion

Los instrumentos de investigacion son las herramientas o técnicas utilizadas para
recopilacion de informacidn que sirven de base para el estudio del presente proyecto, entre

estas técnicas estan la entrevista y encuesta, las cuales se detallan a continuacion.
Entrevista

La entrevista es una técnica de investigacion empleada para recopilar datos, esta herramienta
consiste en entablar un dialogo entre dos personas con el uso de un cuestionario de preguntas
previamente establecidas con la finalidad de obtener informacion cuantificable, las preguntas
en las encuestas suelen ser abiertas o cerradas (Schettini y Cortazzo, 2016). La entrevista es
una técnica de investigacion cualitativa que implica realizar entrevistas individuales
intensivas aplicando un cuestionario preestablecido a un pequefio niUmero de personas para
explorar sus perspectivas sobre una idea, programa o situacién en particular (Vargas, 2019).
La entrevista estara dirigida hacia el gerente y el contador de la empresa Balanceados del
Pacifico BALANPAC S.A.

Encuesta

La encuesta es catalogada como una técnica que muestra un conjunto de preguntas
previamente disefiadas para ser dirigidas a una muestra de la poblacion, aqui se destacan
circunstancias funcionales y representativas de desempleo del trabajo que realice la
poblacion de estudio con el objetivo de obtener informacién precisa de los elementos
seleccionados (Gutiérrez, 2016). La encuesta es una técnica de investigacion que permite
conocer informacién sobre el como perciben los individuos seleccionados el problema de
investigacion que se esté ejecutando, a través de conjunto de preguntas que estan disefiadas
para una poblacion objetivo (Schettini y Cortazzo, 2016). La encuesta estara dirigia hacia los

clientes internos de la empresa; es decir, el personal que labora en esta.

53



3 CAPITULO 3. RESULTADOS
3.1 Analisis de las entrevistas
Entrevistado: Gerente de la empresa BALANPAC S.A.

¢ Considera gue existe una buena organizacion en la empresa BALANPAC S.A.?

La organizacién en la empresa es buena, generalmente no se han presentado problemas en
cuanto al orden o control de las actividades que se realizan; sin embargo, eso es algo que se
nota de manera superficial, se debe analizar a mayor profundidad.

¢ Se cuenta como parte de la organizacién un proceso de induccion y preparacion del
trabajo a desarrollar?

Generalmente si, cada vez que ingresa un trabajador nuevo o si se va a realizar una nueva
adaptacion al sistema o actividad se da una explicacion que cuenta como proceso de
induccion y preparacion para el trabajador.

¢ Establecen un control periodico para conocer si los estdndares o marcos definidos por
la empresa se estan cumpliendo?

No se tiene establecido un control periddico con exactitud, se realizan revisiones de forma
casual, pero nada que cuente como un proceso legalmente establecido por la empresa.
¢Cuenta con algun modelo o herramienta administrativa que mejore la gestion vy el
control realizados en la empresa?

No se cuenta con alguna herramienta en especial hasta el momento, aunque se han analizado
modelos de control para ser aplicados, pero aun no se ha establecido algo en especifico en la
empresa.

¢Considera que una mejora en el disefio indicadores de gestion contribuira a un
rendimiento potencial de la empresa?

Claro que si, unos indicadores de gestion establecidos ayudaran por completo a controlar el
desarrollo de la empresa e identificar sus principales falencias para conocer como contribuir
a su mejora.

Analisis de la entrevista al gerente

La entrevista al gerente general busca obtener informacion desde un punto de vista
administrativo respecto al control interno y al uso de indicadores de gestion para la mejora

de la situacion de la empresa. Para obtener esta informacion se procede a preguntar sobre la
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organizacion de la empresa para el cumplimiento de sus actividades comerciales. De acuerdo
con el entrevistado en la empresa existe una buena organizacion lo que permite una adecuada
realizacion de las actividades comerciales, pero se aclara que se necesita un anlisis mas
profundo para determinar si la organizacion interna cumple con los objetivos establecidos.
Por otra parte, respecto a la induccion que se da al personal nuevo con el fin de que se realicen
las actividades de forma adecuada, la respuesta obtenida fue que si se tiene una capacitacion
para adaptar al personal al nuevo sistema o actividad y se indica lo que la empresa espera del
nuevo trabajador.

En este punto se indagd sobre la periodicidad en el cual se realiza un control de los estdndares
definidos por la empresa, se refleja que no existe un cronograma establecido para la revision
de los indicadores, esto va sumado a la falta de una herramienta administrativa como modelo
para el control de las operaciones de la empresa. La ausencia de un cronograma de control y
herramientas administrativas aumenta el riesgo de movimientos no razonables y la pérdida
de la informacién dentro de la empresa. Finalmente, se identifica la disposicion del
entrevistado para el disefio y la aplicacion de un sistema de indicadores de gestion que
contribuyan a controlar el desarrollo de la empresa e identificar sus principales falencias y

establecer propuestas de mejora.
Entrevistado: Contador de la empresa BALANPAC S.A.

. ¢Considera que existe una buena organizacién en la empresa BALANPAC S.A.?
Considero que si, aungue eso es algo que se puede conocer a simple vista en cuanto al
rendimiento de la empresa; sin embargo, es necesario conocer el ambiente en donde se
desempefia el personal que son quienes pueden tener una mejor percepcion sobre este
aspecto.

. ¢Se cuenta como parte de la organizacion un proceso de induccion y preparacion del
trabajo a desarrollar?

Si, esta establecido en la empresa seguir un proceso de gestion para cada nueva adquisicion
en cuanto a sistema, procedimientos nuevos o contratacion de personal, todo con la finalidad

de presentar un desarrollo uniforme en el cumplimiento de las tareas de la empresa.
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3. ¢Establecen un control periddico para conocer si los estdndares o marcos definidos por
la empresa se estan cumpliendo?
Periddicamente no se encuentra establecido un tiempo determinado, aunque se realiza un
control esporédico para conocer el rumbo que esta tomando la empresa.

4. ¢Cuenta con algin modelo o herramienta administrativa que mejore la gestion y el
control realizados en la empresa?
De manera especifica no se ha adoptado ningun tipo de modelo o herramienta administrativa
para monitorear la gestion o el control de la empresa; sin embargo, si se esta consciente de la
necesidad de uno, por lo que es bueno tener una alternativa para esto.

5. ¢Considera que una mejora en el disefio indicadores de gestion contribuira a un
rendimiento potencial de la empresa?
Por supuesto, el disefio de indicadores es esencial para mejorar el rendimiento de una
empresa, con este se podra ver especificamente en que se estd fallando y de esta manera

podremos corregirlos.
Andlisis de la entrevista al contador

La entrevista al contador pretende obtener informacion desde un punto de vista
administrativo operativo, lo que contribuye a la generacién de informacion para la presente
informacion. De acuerdo con el entrevistado la empresa tiene una buena organizacion, esto
le permite realizar adecuadamente sus operaciones diarias; sin embargo, se puntualiza el
hecho de que es necesario conocer mejor el ambiente empresarial para entender la percepcién

de los trabajadores del area.

Por otra parte, no se tiene un control periédico de las actividades desempefadas, ni de los
resultados empresariales, esto va enlazado con la ausencia de un sistema administrativo para
el control de las actividades de la empresa. La ausencia de un modelo administrativo y de
indicadores de gestion impide el adecuado seguimiento del cumplimiento de las actividades
comerciales de la empresa. Finalmente, el entrevistado muestra buena disposicion para el
disefio y ejecucion de un sistema de indicadores de gestién para mejorar el rendimiento y
potencial de la empresa, puesto que con esta herramienta se pretende identificar las
oportunidades de mejora y aplicar acciones correctivas dentro de las actividades de la

empresa.
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3.2 Analisis de las encuestas

1. ¢Laestructura organizacional de la empresa es clara?

Tabla 4

Claridad de la estructura organizacional de la empresa

Respuesta Frecuencia Porcentaje
Muy insatisfecho 3 12%
Insatisfecho 4 16%
Medianamente satisfecho 4 16%
Satisfecho 6 24%
Muy satisfecho 8 32%
Total 25 100,00%
Elaborador por: Idrovo (2020)
3204 ® Muy insatisfecho

| Insatisfecho

Medianamente
satisfecho

Satisfecho

= Muy satisfecho

Figura 4 Claridad de la estructura organizacional de la empresa.
Elaborador por: Idrovo (2020)

Analisis

De acuerdo con los datos presentados en la tabla 4, el personal de la empresa indici6 en mayor
proporcion estar muy satisfecho con que la estructura organizacional de la empresa es clara,
representando el 32% de los encuestados, mientras que el 12% indicO sentirse muy

insatisfecho con el enunciado presentado.
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2. ¢Recibe un trato agradable por parte del personal administrativo y la

gerencia?

Tabla 5
Trato recibido por parte del personal administrativo y gerencial

Respuesta Frecuencia Porcentaje
Muy insatisfecho - 0%
Insatisfecho 2 8%
Medianamente satisfecho 4 16%
Satisfecho 6 24%
Muy satisfecho 13 52%
gTotal 25 100%

Elaborador por: Idrovo (2020)

m Muy insatisfecho

52%

® Insatisfecho
Medianamente
satisfecho

Satisfecho

® Muy satisfecho

Figura 5 Trato recibido por parte del personal administrativo y gerencial
Elaborador por: Idrovo (2020)

Analisis

El trato que reciben los trabajadores por parte de la gerencial y el personal administrativo lo
perciben de forma muy satisfecha en un 52%, seguido del 24% en donde manifiestan sentirse
de forma satisfecha y un 16% correspondiente a un medianamente satisfecho.
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3. ¢Los requerimientos solicitados para el desarrollo de sus actividades son

entregados de manera oportuna?

Tabla 6
Atencion oportuna de requerimiento solicitados

Respuesta Frecuencia Porcentaje
Muy insatisfecho 3 12%
Insatisfecho 4 16%
Medianamente satisfecho 4 16%
Satisfecho 6 24%
Muy satisfecho 8 32%
Total 25 100%

Elaborador por: Idrovo (2020)

®m Muy insatisfecho

32%

m Insatisfecho

Medianamente
satisfecho

Satisfecho

® Muy satisfecho

Figura 6 Atencién oportuna de requerimiento solicitados
Elaborador por: Idrovo (2020)

Analisis

La mayor parte de los encuestados manifestaron sentirse muy satisfechos en un 32% con
respecto a que los requerimientos solicitados para el desarrollo de actividades son entregados
de manera oportunidad, tal como lo muestra la tabla 6; sin embargo, el 16% y el 12% indican

sentirse insatisfecho y muy insatisfecho con esta situacion.
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4. ¢Recibe informacion sobre el estado de los requerimientos solicitados?

Tabla 7
Informacion recibida de los requerimientos solicitados

Respuesta Frecuencia Porcentaje
Muy insatisfecho 6 24%
Insatisfecho 4 16%
Medianamente satisfecho 5 20%
Satisfecho 2 8%
Muy satisfecho 8 32%
Total 25 100%

Elaborador por: Idrovo (2020)

m Muy insatisfecho

32%

® |nsatisfecho

Medianamente
satisfecho

Satisfecho

®m Muy satisfecho

Figura 7 Informacidn recibida de los requerimientos solicitados
Elaborador por: Idrovo (2020)

Analisis

Considerando los resultados estipulados en la tabla 7, los encuestados representados por el
32% indicaron sentirse en su mayoria muy satisfechos con la informacion que reciben sobre
el estado de los requerimientos solicitados, mientras que el 24% se mostré muy insatisfecho

ante esta situacion.
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5. ¢Cuando recibe los requerimientos solicitados estos cumplen las indicaciones

establecidas en el pedido?

Tabla 8
Requerimientos recibidos acorde a lo solicitado

Respuesta Frecuencia Porcentaje
Muy insatisfecho 5 20%
Insatisfecho 6 24%
Medianamente satisfecho 6 24%
Satisfecho 3 12%
Muy satisfecho 5 20%
Total 25 100%

Elaborador por: Idrovo (2020)

24%24%
209

®m Muy insatisfecho
m [nsatisfecho
® Medianamente

satisfecho
Satisfecho

®m Muy satisfecho

Figura 8 Requerimientos recibidos acorde a lo solicitado
Elaborador por: Idrovo (2020)

Analisis

La tabla 8 indica que el 24% de los encuestados se encuentran insatisfechos en cuanto a que
los requerimientos solicitados cumplen con las indicaciones establecidas, otro grupo en igual
proporcion indico encontrarse medianamente satisfecho y el 20% manifesto sentirse muy

satisfecho.
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6. ¢Existe un adecuado flujo de comunicacion que le permita contactar con un

miembro del personal que necesite?

Tabla 9
Existencia de un adecuado flujo de comunicacion

Respuesta Frecuencia Porcentaje
Muy insatisfecho 8 32%
Insatisfecho 7 28%
Medianamente satisfecho 4 16%
Satisfecho 2 8%
Muy satisfecho 4 16%
Total 25 100%

Elaborador por: Idrovo (2020)

® Muy insatisfecho
m [nsatisfecho
Medianamente

satisfecho
Satisfecho

® Muy satisfecho

Figura 9 Existencia de un adecuado flujo de comunicacidn.
Elaborador por: Idrovo (2020)

Andlisis

El 32% de los encuestados indicaron sentirse muy insatisfechos sobre la existencia de un
adecuado flujo de comunicacion que le permitas contactar con algin miembro del personal,
tal como lo indica la tabla 9, el 28% indico encontrarse insatisfecho y el 16% medianamente
satisfecho.
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7. ¢ Tiene conocimiento sobre las politicas de control interno establecidas en el
area contable, administrativa y operativa para el desarrollo de las
actividades en la empresa?

Tabla 10
Conocimiento sobre las politicas de la empresa

Respuesta Frecuencia Porcentaje
Muy insatisfecho 5 20%
Insatisfecho 8 32%
Medianamente satisfecho 4 16%
Satisfecho 5 20%
Muy satisfecho 3 12%
Total 25 100%

Elaborador por: Idrovo (2020)

® Muy insatisfecho
® [nsatisfecho
Medianamente

satisfecho
Satisfecho

® Muy satisfecho

Figura 10 Conocimiento sobre las politicas de la empresa
Elaborador por: Idrovo (2020)

Anadlisis

De acuerdo con los resultados mostrados en la tabla 10, los trabajadores encuestados
indicaron mayoritariamente encontrarse insatisfechos acerca del conocimiento sobre las
politicas establecidas para el desarrollo de la empresa, seguidos de un 20% de encuestados
que se encuentran muy insatisfechos y tan solo el 12% indic6 sentirse muy satisfecho sobre
el conocimiento de estas.
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8. ¢Los reclamos que presenta son atendidos y solucionados acertadamente?

Tabla 11
Atencién y solucién de reclamos presentados

Respuesta Frecuencia Porcentaje
Muy insatisfecho 7 28%
Insatisfecho 6 24%
Medianamente satisfecho 6 24%
Satisfecho 4 16%
Muy satisfecho 2 8%
Total 25 100%

Elaborador por: Idrovo (2020)

® Muy insatisfecho
m [nsatisfecho
® Medianamente

satisfecho
Satisfecho

m Muy satisfecho

Figura 11 Atencidon y solucion de reclamos presentados.
Elaborador por: Idrovo (2020)

Andlisis

El 28% de los encuestados, tal como lo indica la tabla 11, indicé sentirse muy insatisfecho
sobre la atencion y solucion prestada antes los reclamos presentados, mientras que el 8%

manifestd sentirse muy satisfecho sobre la solucion que le daban.
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9. ¢Existen indicadores de gestion y son utilizados?

Tabla 12
Existencia de indicadores de gestion

Respuesta Frecuencia Porcentaje
Muy insatisfecho 7 28%
Insatisfecho 8 32%
Medianamente satisfecho 6 24%
Satisfecho 4 16%
Muy satisfecho - 0%
Total 25 100%

Elaborador por: Idrovo (2020)

® Muy insatisfecho
m Insatisfecho
Medianamente

satisfecho
Satisfecho

® Muy satisfecho

Figura 12 Existencia de indicadores de gestién.
Elaborador por: Idrovo (2020)

Andlisis

Segun los resultados presentados en la tabla 12, el 32% de los encuestados se siente
insatisfecho con respecto a la existencia de indicadores de gestion y si estos son utilizados,

seguidos del 28% que indico estar muy insatisfecho.
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10. ¢Qué tan satisfecho se encuentra con el desarrollo que se presenta en la

empresa?

Tabla 13
Satisfaccion sobre el desarrollo de la empresa

Respuesta Frecuencia Porcentaje
Muy insatisfecho 5 20%
Insatisfecho 6 24%
Medianamente satisfecho 4 16%
Satisfecho 6 24%
Muy satisfecho 4 16%
Total 25 100%
Elaborador por: Idrovo (2020).
24% — 24% m Muy insatisfecho
20%
% m Insatisfecho

Medianamente
satisfecho

Satisfecho

m Muy satisfecho

Figura 13 Satisfaccion sobre el desarrollo de la empresa.
Elaborador por: Idrovo (2020)

Analisis

La mayor parte de los encuestados representados por el 24% de acuerdo con la tabla 13,
indicaron sentirse insatisfechos sobre la satisfaccion que perciben acerca del desarrollo de la
empresa, mientras que en igual proporcion la otra parte de los encuestados manifestaron

sentirse satisfechos sobre la misma cuestion.
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4 CAPITULO 4. DISCUSION DE LOS RESULTADOS
4.1 Fundamentacion teodrica de la propuesta
Cadena de valor

Una cadena de valor es un modelo de negocio que describe la gama completa de actividades
necesarias para crear un producto o servicio. Para las empresas que producen bienes, una
cadena de valor comprende los pasos que implican llevar un producto desde la concepcion
hasta la distribucion, y todo lo demas, como la adquisicion de materias primas, las funciones

de fabricacion y las actividades de marketing (Lopez & Llamuca, 2017).

Una empresa realiza un analisis de la cadena de valor mediante la evaluacion de los
procedimientos detallados involucrados en cada paso de su negocio. El propoésito de un
analisis de la cadena de valor es aumentar la eficiencia de la produccion para que una empresa
pueda ofrecer el méximo valor al menor costo posible. Es importante para la presente
investigacion entender la forma de funcionar la cadena de valor de la empresa en cuestion de
estudio, puesto que esto le permite obtener informacion para la generacion de propuestas de

solucidn al problema (Villanueva, 2019).

Debido a la competencia cada vez mayor por precios imbatibles, productos excepcionales y
lealtad de los clientes, las empresas deben examinar continuamente el valor que crean para
mantener su ventaja competitiva. Una cadena de valor puede ayudar a una empresa a discernir
areas de su negocio que son ineficientes y luego implementar estrategias que optimizaran sus

procedimientos para lograr la maxima eficiencia y rentabilidad (Villanueva, 2019).

La cadena de valor muestra el valor total y consta de actividades de valor y margen. Las
actividades de valor son las actividades fisicas y tecnoldgicamente distintas que realiza una
empresa. Estos son los componentes basicos mediante los cuales una empresa crea un
producto valioso para sus compradores (Rodriguez, 2018). EI margen es la diferencia entre

el valor total y el costo colectivo de realizar las actividades de valor.

Toda actividad de valor emplea insumos comprados, recursos humanos (mano de obra y
gestion) y alguna forma de tecnologia para realizar su funcién. Cada actividad de valor

también utiliza y crea informacion, como datos del comprador (entrada de pedidos),
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parametros de rendimiento (pruebas) y estadisticas de fallas de productos. Las actividades de
valor también pueden crear activos financieros como inventarios y cuentas por cobrar, 0
pasivos como cuentas por pagar. Esto se pretende medir con los indicadores de gestion que

se disefiaran en la presente investigacion en la empresa objeto de estudio.

Las actividades de valor en la empresa BALANPAC S.A. se pueden dividir en dos tipos
generales, actividades primarias y actividades de apoyo. Las actividades primarias son las
actividades involucradas en la creacion fisica del producto y su venta y transferencia al
comprador, asi como la asistencia postventa. Las actividades principales se pueden dividir
en cinco categorias genéricas. Las actividades de apoyo son las actividades primarias y entre
si proporcionan insumos adquiridos, tecnologia, recursos humanos y diversas funciones para

toda la empresa (Menoya, 2017).

Las actividades de valor dentro de la empresa BALANPAC S.A. son, por tanto, los
componentes basicos discretos de la ventaja competitiva. La forma en que se realiza cada
actividad combinada con su economia determinara si una empresa tiene un costo alto o bajo
en comparacion con sus competidores. La forma en que se realice cada actividad de valor
también determinarad su contribucion a las necesidades del comprador y, por lo tanto, la
diferenciacion (Baez, 2018). La comparacion de las cadenas de valor de los competidores

expone diferencias que determinan la ventaja competitiva.

De acuerdo con los autores mencionados, un analisis de la cadena de valor en lugar del valor
agregado es la forma adecuada de examinar la ventaja competitiva de la empresa
BALANPAC S.A. e implementar un disefio de un sistema de indicadores de gestion que

contribuya a la mejora de la situacion operativa de la empresa.
Mapa de procesos

Un mapa de procesos es una herramienta de planificacion y gestion que describe visualmente
el flujo de trabajo. Utilizando software de mapeo de procesos, los mapas de procesos
muestran una serie de eventos que producen un resultado final. Un mapa de proceso también
se denomina diagrama de flujo, diagrama de flujo de proceso, diagrama de proceso, diagrama
de proceso funcional, diagrama de flujo funcional, modelo de proceso, diagrama de flujo de

trabajo, diagrama de flujo empresarial o diagrama de flujo de proceso. Muestra quién y qué
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estd involucrado en un proceso y se puede utilizar en cualquier empresa u organizacion y

puede revelar areas en las que se debe mejorar un proceso (Fonseca, 2016).
Mapa estratégico

Un mapa estratégico es una herramienta a prueba de fallos que ayuda a trabajar en las
prioridades y objetivos de una organizacion en el orden correcto. Es una increiblemente

eficaz y util para poner en juego durante los procesos de planificacién y ejecucion estratégica.
Indicadores de gestién

Basicamente, un indicador proporciona una sefial o una sefial de que algo existe o es cierto.
Se utiliza para mostrar la presencia o el estado de una situacion o condicion. En el contexto
del monitoreo y la evaluacion, un indicador es una métrica cuantitativa que proporciona
informacion para monitorear el desempefio, medir el logro y determinar la responsabilidad.
Es importante sefialar que se puede utilizar una métrica cuantitativa para proporcionar datos

sobre la calidad de una actividad, proyecto o programa.

Un buen indicador debe ser claro y conciso. Debe centrarse en un solo tema que proporcione
informacion relevante sobre una situacién; en particular, la informacién que proporciona la
vision estratégica necesaria para una planificacion eficaz y una toma de decisiones sensatas.
Los buenos indicadores también se definen por la viabilidad de recopilar datos significativos
y creibles para ellos. Ademaés, los buenos indicadores deberian medir de forma real y precisa
lo que afirman medir. Si no es factible recopilar datos para un indicador, o los datos que se

pueden recopilar no son significativos, el indicador tendré poca o ninguna utilidad.
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4.2 Cadena de valor

El andlisis de la cadena de valor de la empresa se presenta de la siguiente manera:

Tabla 14
Cadena de valor

Actividades
de soporte

Actividades
primarias

Infraestructura organizacional
Departamento de Contabilidad, Sistemas de informacidn, Planificacion

Gestion de recursos humanos
Seleccion de personal, contricion de personal, compensaciones, programas de capacitacion y

formacion profesional., Nomina, Motivacion.

Desarrollo de Tecnologia: innovacién y desarrollo
Innovacién, ERP, Sistemas de apoyo a las decisiones, sistemas de planificacion, uso de internet

Compras, Publicidad y servicios

Compras de piezas de repuesto, compras de consumibles Margen
Logistica Interna Operaciones  Logistica Marketing/ventas  Servicios
externa

Control de stock Informacién  Preparacién Promocion Entrega de
Almacén de materiales = sobre de pedidos Gestion de productos

inventario Envio de campafias Verificacion de

Catalogo de pedidos Comercio productos en mal

productos Entrega de electrénico estado

Ajustes  de pedidos

inventario

Cadena de valor
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4.3 Mapa de procesos

El mapa de procesos disefiado para efectuar las actividades de la empresa se muestra de la siguiente manera:
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Figura 14. Mapa de procesos
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4.4 Mapa estratégico

El mapa de estrategias disefiadas para la empresa de estudio y que muestra la ruta de las estrategias a seguir para la mejora del

control se muestra de la siguiente manera.

Linea de Estrategia 1: Linea de Estrategia 2: Linea de Estrategia 3:
Mejora de eficiencia en los procesos. Mejora en la seleccion del personal. Desarrollo de las relaciones con los clientes
y proveedores.
FINANCIERA Mantener costos de Mejorar rotacion Incrementar Eentabilizar las
acuerdo al presupuesto. de inventarios. mgresos mversiones
CLIENTES Fortalecer la imagen de | Mejorarla ate_m:iﬁn ilcliente Incrementar participacion
la marea. generando satisfaccion. enel mercado.
1 — -

PROCES0S ' Cumplimiento de los Pemnﬂ_al_mﬂe;periemh ¥ Procesos eficientes

INTERNOS manuales y procedimientos. conocimiento idoneo para elpuesto. y eficaces.
INNOVACION Y Mejorarla productvidad Innovar constantemente Implementar equipos
CRECIMIENTO y cahdad. altamente tecnologicos.

Figura 15. Mapa estratégico
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4.5 Construccion de sistema de indicadores de gestion

Luego del levantamiento y procesamiento de la informacién, se establece el procedimiento
para el disefio de los indicadores de gestion que contribuiran a la mejora de los controles
dentro de la empresa de estudio. Con la informacion recolectada se dirige la atencion hacia
las siguientes areas: financiera, procesos internos y la atencion a los clientes, puesto que se
identifico que existen problemas materiales en estos sectores. Con el disefio y aplicacion de
los indicadores de gestion se espera tener una mejora en el control y aumento en la
confiabilidad de informacidn para la toma de decisiones. El planteamiento del area y objetivo

se presenta de la siguiente manera:

Tabla 15
Sector y proposito de los indicadores
Sector Proposito
Financiero Aumentar las ventas de la empresa
Control interno Minimizar devolucion del producto por calidad

Satisfaccion del cliente Aumentar cartera de clientes e introduccién en el mercado.
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45.1 Matriz de indicadores

Tabla 16
Matriz de indicadores

Nombre

Objetivo

Definicion

Estructura

Ingresos por ventas

Productos con defectos

Diferencia de pesos

Reconocimiento
empresarial y
fidelizacion del cliente

Participacion en el
mercado

Controlar el incremento
por venta en un 2%
mensual

Reducir las
devoluciones de los
clientes por producto

defectuoso

Reducir los reclamos
de los clientes por
diferencias de pesos

Aumentar la
fidelizacion del cliente
a traves de una buena
atencion

Aumentar la presencia

de la marcay los

productos de la
empresa en el mercado

Que el total de las
ventas mensual sean
mayor el mes anterior,
replicandose el
comportamiento en el
afno
Comparacion de las
notas de crédito por
devolucion de producto
con defecto
Comprar las notas de
crédito por diferencia de
pesos con el total de
facturas emitidas
Analizar los pedidos
facturados y entregados
a los clientes con los
pedidos comprometidos

Que las ventas vayan en
aumento en
determinados sectores

Ventas del periodo actual

Ventas del periodo anterior

Notas de crédito por producto defectuoso

Total de facturas emitidas en el periodo

Notas de crédito por diferencia de pesos
Total de facturas emitidas en el periodo

Pedidos facturados
Pedidos comprometidos

Ventas afio actual — ventas afio anterior

Ventas afio anterior
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45.2 Ficha de indicadores

Se muestran los indicadores a desarrollar, el objetivo y los responsables de suministrar la
informacion para la generacion de los indicadores de gestion. Se han seleccionado 5
indicadores, esto en base a las respuestas obtenidas en la entrevista y en la encuesta, por lo
que se concluye gue permitiran la mejora dentro de las operaciones de la empresa de estudio.

Las areas seleccionadas son: financiera, gestion interna y la satisfaccion del cliente.

Tabla 17
Indicadores y responsables
KPI Objetivo Responsable
Controlar el incremento
Ingresos por ventas por venta en un 2% Gerente de ventas
mensual
Reducir las
devoluciones de los -
Productos con defectos . Jefe de produccion
clientes por producto
defectuoso

Reducir los reclamos de
Diferencia de pesos los clientes por Jefe de produccion
diferencias de pesos

Aumentar la
Reconocimiento empresarial ~ fidelizacion del cliente a
e, . . Gerente de ventas
y fidelizacion del cliente través de una buena
atencion

Aumentar la presencia
de la marca y los
productos de la empresa
en el mercado

Participacion en el mercado Gerente de ventas
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45.3 Niveles de indicadores

Se evidencia la informacién respecto a los niveles que pretenden medir los indicadores. Se
presenta informacion base la cual fue tomada de los datos proporcionados por la empresa,
luego se analizan las metas a alcanzar y los limites permitidos para determinar si existe un

progreso o no dentro de la aplicacidn de las mejoras propuestas.

Tabla 18
Niveles de indicadores

KPI Base Meta Limites

Ingresos por ventas 1.000.000 1.500.000 <1.000.000>1.500.000

Productos con

100% 0% >100% <0%
defectos
Diferencia de pesos 100% 0% >100% <0%
Reconocimiento
empresarial y 80% 95% <80% >95%
fidelizacion del
cliente
Participacion en el
0% 5% <0% >2%

mercado
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4.5.4 Frecuenciay fuente de indicadores

Se determina la frecuencia y la fuente de la cual serén extraidas la informacion, asi como los

responsables de suministrar la informacion para la construccion del modelo a través de
indicadores de gestion.

Tabla 19
Frecuencia y fuente de indicadores

Responsable de

KPI Frecuencia Fuente entrega de
informacion
Reporte de ventas
Ingresos por ventas Mensual P Gerente de ventas

por facturas

Reporte de
Productos con ., .,
Mensual produccién y notas Jefe de produccion
defectos A
de crédito
Reporte de
Diferencia de pesos 100% produccion y notas  Jefe de produccion
de crédito
Reconocimiento
empresarial .
. p ., y 80% Encuesta a clientes  Gerente de ventas
fidelizacion del
cliente
Participacion en el Reporte de ventas
P 0% P Gerente de ventas
mercado por producto
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45,5 Formato de presentacion

A continuacion, se muestra el formato de presentacion de los indicadores de gestion, los cual

servird para visualizar la informacion, monitoreary controlar el progreso de estos indicadores

y la mejora disefiada.

Tabla 20
Presentaci

on de indicador

FICHA DE INDICADOR

Titulo: Ingresos por ventas
Obijetivo: |Controlar el incremento por ventas en un 2% mensual
Periodo: |Meses Medicién: [Fin de mes
Estructura:|Ventas del periodo actual/ventas del periodo anterior
Fuente: Gerente de ventas
Responsable de cumplimiento: Gerente de ventas
Responsable de datos reales: Gerente de ventas
Meta a corto plazo Seméaforo Meta a corto plazo Seméforo
Fecha Valor Verde Rojo Fecha Valor Verde Rojo
30/6/2020 1.000.000] 1.200.000 800.000[30/6/2021|  1.500.000, 1.800.000, 1.200.000
5 L0, 00 a,00%
S 1a0 00 3.00%
5 12000000
B L L L] 2.00%
5 B0 D 1,00%
S G000, 00 & 00% . suma
S Q00000
R 1 s | O 5 2 TR O
5 2,00%
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4.6 Discusién de los resultados

Segun la literatura, existen proyectos de gestion para poder incluir competencia y
conocimiento en lo que se ofrece a los clientes. Los proyectos estudiados tienen
caracteristicas comunes y actividades similares, todas relacionadas con el aumento del
intercambio de conocimientos. Para dar seguimiento al progreso de estos proyectos, existe el
deseo entre las organizaciones de medir el desempefio de las actividades en los proyectos.
Para ello, la literatura y la organizacion participante utilizan indicadores de desempefio, que
miden aspectos tanto cuantitativos como cualitativos de los proyectos, aunque estos dos

aspectos se miden por separado.

En la matriz de indicadores de desempefio, se ha podido identificar tres areas de enfoque:
procesos, humanos y tecnologia de la informacion. Para poder medir todos los aspectos de
un proyecto de gestion del conocimiento, se ha basado la seleccion de indicadores de
desempefio para recomendar en las tres areas de enfoque. Esta seleccion se basa en los
proyectos estudiados: en parte en lo que las organizaciones miden hoy y en parte en lo que

se beneficiarian de medir.

Aunque existen indicadores de desempefio para medir el desempefio de las actividades en los
proyectos de gestion, existe la necesidad de un método o herramienta establecida que maneje
tanto los indicadores cuantitativos como cualitativos y cémo estos cambian de una ocasion
de medicién a otra. Esta conclusion se basa en parte en considerar el numero de
organizaciones, que expresamente aun no miden el desempefio de sus proyectos de gestion
del conocimiento, y en parte en la ausencia de un método o herramienta generalmente
aceptada para hacerlo entre las organizaciones participantes. En algunos casos, el analisis de
la cadena de valor, el mapa de procesos, el mapa estratégico y el desarrollo de indicadores
de gestion se usan para mostrar el desempefio dentro de una organizacion respecto a procesos

y pardmetros establecidos.

Con base en los hallazgos de este estudio, el sistema de indicadores de gestion es util en el
area de la toma de decisiones, ya que puede monitorear por si mismo las perturbaciones en

un sistema, determinar un curso de accion y tomar acciones para que el sistema esté en
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control. Se ha identificado un sistema de gestion deficiente como un cuello de botella en la

gestion exitosa de las actividades de la empresa BALANPAC S.A.

En una organizacion como esta donde la informacion no se puede almacenar o recuperar
cuando se necesita, se vuelve dificil o imposible tomar decisiones precisas y oportunas sobre
la planificacion a largo y corto plazo, tales como: estimaciones de gastos, estimacion de
ingresos, costo de operaciones y similares. El uso ineficaz de los indicadores de gestion en
la toma de decisiones por algunas de las empresas generalmente resulta en el fracaso de las
actividades operativas, presupuestos ineficaces, desperdicio de recursos, proyeccion inexacta
de la demanda y necesidades de mano de obra, mala motivacion del personal, mala

asignacion de recursos, entre otros.

El sistema de indicadores de gestién se ocupa basicamente del proceso de recopilacion,
procesamiento, almacenamiento y transmision de informacion relevante para respaldar las
operaciones de gestion en cualquier organizacion. Por lo tanto, los objetivos gerenciales estan
ausentes o son poco claros, probablemente debido a informacion inadecuada, no hay base
para una bdsqueda. Sin la informacion obtenida a través de una busqueda, no hay alternativas
para comparar, y sin una comparacion de alternativas, es poco probable que la eleccién de

un curso de accion en particular produzca el resultado deseado.

Por otro lado, la medicién continua del desempefio organizacional a través de indicadores
clave de desempefio es un concepto nuevo e importante para BALANPAC S.A. Estos
indicadores financieros y no financieros ayudan a la organizacion a dar testimonio del éxito
que tienen el negocio. Una de las condiciones necesarias para un sistema eficaz y eficiente
de formulacion de la medicion del desempefio es la organizacion de procesos previamente

constituida, con todos los procesos estandarizados.

En conclusién, los indicadores de gestion dicen donde ha estado el rendimiento en el pasado,
donde esta ahora, y quizas mas Util, donde es probable que esté el rendimiento en el futuro.
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Conclusiones

Luego del levantamiento y procesamiento de la informacion, asi como de la elaboracion de

la investigacion, se proceden con las siguientes conclusiones:

La identificacion de las bases teoricas relacionadas con el control interno y su evaluacion a
través de indicadores de gestion permitio tener herramientas para la generacion de propuestas
de solucién al problema que consistié en el disefio de indicadores de gestion para aumentar

el control en los procesos establecidos de la empresa.

Aungue en laempresa existe una buena organizacién lo que permite una adecuada realizacion
de las actividades comerciales, pero se aclara que se necesita un andlisis mas profundo para

determinar si la organizacion interna cumple con los objetivos establecidos.

Se determina que en la empresa no se cuenta con un sistema periddico de revision de las
actividades diarias que se realizan internamente, esto tiene una alta incidencia en la
generacion de informacion financiera, puesto que no se cuenta con informacion que refleje
fielmente la situacion en la cual se encuentra la entidad impidiendo una adecuada toma de

decisiones.

Se realizo la evaluacién dentro de la empresa para identificar las debilidades en el sistema
del control interno. Se identificO que el 42,86% de los encuestados se encuentran
insatisfechos en cuanto a que los requerimientos solicitados cumplen con las indicaciones
establecidas, otro grupo en igual proporcién indico encontrarse medianamente satisfecho y

el 35,71% manifestd sentirse muy satisfecho.

La entidad no cuenta con un sistema de indicadores de gestion que permita monitorear y dar
seguimiento a las actividades que se estan dando en la empresa. Esto ha incidido en que el
control interno de la entidad sea obsoleto y se aumente el riesgo de movimientos no
razonables y un reproceso dentro de las principales actividades que se desarrollan en la
entidad.

Al mismo tiempo, los trabajadores encuestados indicaron mayoritariamente encontrarse

insatisfechos acerca del conocimiento sobre las politicas establecidas para el desarrollo de la
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empresa, seguidos de un 35,71% de encuestados que se encuentran muy insatisfechos y tan

solo el 21,43% indicé sentirse muy satisfecho sobre el conocimiento de estas.

El 57,14% de los encuestados se siente insatisfecho con respecto a la existencia de
indicadores de gestion y si estos son utilizados, seguidos del 50% que indicd estar muy

insatisfecho.

Se indagd sobre la periodicidad en el cual se realiza un control de los estandares definidos
por la empresa, se refleja que no existe un cronograma establecido para la revisiéon de los
indicadores, esto va sumado a la falta de una herramienta administrativa como modelo para
el control de las operaciones de la empresa. La ausencia de un cronograma de control y
herramientas administrativas aumenta el riesgo de movimientos no razonables y la pérdida

de la informacion dentro de la empresa.

Se considerd oportuno dirigir el desarrollo de los indicadores de gestion hacia el area
financiera, de control interno y la satisfaccion del cliente, puesto que del levantamiento de
informacidn se determind que existen falencias significativas en estas areas, para lo cual se
disefiaron indicadores de gestién que permitan controlar el comportamiento de las ventas, los
reclamos por productos defectuosos y la participacion en el mercado de la marca y los
productos.
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Recomendaciones
Se describen las recomendaciones determinadas luego del desarrollo de la investigacion:

Disefiar un plan de capacitacion para mostrar a los colaboradores de la empresa respecto al
cumplimiento de los objetivos institucionales y las estrategias de control interno para la
mejora de las operaciones internas. Esto permitira contar con personal mejora capacitado
para la gestion y realizacion de las actividades dentro de la empresa, ademas, contribuira a la
generacion de informacién mas confiable para la toma de decisiones y a la mitigacion del

riesgo en el ciclo operativo.

Mejorar la estructura organizacional de la empresa, para tener claro las lineas de mando y la
estructura jerarquica que permita organizar las tareas realizadas por los colaboradores de cada
area y asi garantizar la generacion de informacion financiera confiable. Esto permitird
mejorar los controles que se apliquen a los procesos, elevando la confianza en estos y

contribuyendo a una cultura organizacional mas solida y estable.

Disefiar un cronograma de revision continta de los procesos de la entidad, con el fin de
monitorear los procesos y tener informacion para la toma de decisiones. La revision periodica
en conjunto con controles preventivos permitira identificar situaciones de riesgo que pueden
afectar a la empresa. Estos controles permiten mitigar el riesgo en los procesos operativos de

la entidad.

Dar un seguimiento a los indicadores disefiados considerando si estos se siguen ajustando a
las necesidades de la empresa o requieren una actualizacion de acuerdo a las circunstancias
presentes de las operaciones propias de la empresa. Esto permite tener un control de las

mejoras y determinar si siguen adaptandose a las necesidades de la empresa.
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AnNexo
Anexo 1. Modelo de entrevista

1. ¢Considera que existe una buena organizacion en la empresa BALANPAC
S.A?

2. ¢Se cuenta como parte de la organizaciéon un proceso de induccion vy
preparacion del trabajo a desarrollar?

3. ¢Establecen un control periddico para conocer si los estandares o marcos
definidos por la empresa se estan cumpliendo?

4. ¢Cuenta con algin modelo o herramienta administrativa que mejore la
gestion y el control realizados en la empresa?

5. ¢Considera que una mejora en el disefio indicadores de gestion contribuira

a un rendimiento potencial de la empresa?
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Anexo 2. Modelo de encuesta

1. ¢Laestructura organizacional de la empresa es clara?

Respuesta Frecuencia Porcentaje
Muy insatisfecho
Insatisfecho
Medianamente satisfecho
Satisfecho
Muy satisfecho
Total

2. ¢Recibe un trato agradable por parte del personal administrativo y la

gerencia?

Respuesta Frecuencia Porcentaje
Muy insatisfecho
Insatisfecho
Medianamente satisfecho
Satisfecho
Muy satisfecho
Total

3. ¢Los requerimientos solicitados para el desarrollo de sus actividades son

entregados de manera oportuna?

Respuesta Frecuencia Porcentaje
Muy insatisfecho
Insatisfecho
Medianamente satisfecho
Satisfecho
Muy satisfecho
Total

4. ¢Recibe informacion sobre el estado de los requerimientos solicitados?

Respuesta Frecuencia Porcentaje
Muy insatisfecho
Insatisfecho
Medianamente satisfecho
Satisfecho
Muy satisfecho
Total
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5. ¢Cuando recibe los requerimientos solicitados estos cumplen las indicaciones

establecidas en el pedido?

Respuesta Frecuencia Porcentaje
Muy insatisfecho
Insatisfecho
Medianamente satisfecho
Satisfecho
Muy satisfecho
Total

6. ¢Existe un adecuado flujo de comunicacion que le permita contactar con un

miembro del personal que necesite?

Respuesta Frecuencia Porcentaje
Muy insatisfecho
Insatisfecho
Medianamente satisfecho
Satisfecho
Muy satisfecho
Total

7. ¢ Tiene conocimiento sobre las politicas de control interno establecidas en el
area contable, administrativa y operativa para el desarrollo de las

actividades en la empresa?

Respuesta Frecuencia Porcentaje
Muy insatisfecho
Insatisfecho
Medianamente satisfecho
Satisfecho
Muy satisfecho
Total

8. ¢Los reclamos que presenta son atendidos y solucionados acertadamente?

Respuesta Frecuencia Porcentaje
Muy insatisfecho
Insatisfecho
Medianamente satisfecho
Satisfecho
Muy satisfecho
Total
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9. ¢Existen indicadores de gestion y son utilizados?

Respuesta Frecuencia Porcentaje
Muy insatisfecho
Insatisfecho
Medianamente satisfecho
Satisfecho
Muy satisfecho
Total

10. ¢ Qué tan satisfecho se encuentra con el desarrollo que se presenta en la

empresa?

Respuesta Frecuencia Porcentaje
Muy insatisfecho
Insatisfecho
Medianamente satisfecho
Satisfecho
Muy satisfecho
Total
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Anexo 3: Validacion del instrumento

UNIVERSIDAD TECNICA DE MACHALA

MAESTRIA EN CONTABILIDAD Y AUDITORIA MENCION GESTION
TRIBUTARIA )
ASPECTOS DE VALIDACION

Muy
Deficientes Regular Buena | buena | Excelente
No. Indicadores Criterios 1% 2-4% 5-6% | 7-8% 9-10%
Claridad Esta formulado con lenguaje apropiado 10%
Obijetividad Esté expresado en conducta observables 10%
Adecuado al avance de la ciencia y la
3 | Actualidad tecnologia 10%
Organizacion Existe una organizacion ldgica 10%
Comprende los aspectos en cantidad y
5 | Eficiencia calidad 10%
Adecuado para valorar aspectos de la
6 | Intencionalidad | investigacion a realizar 10%
Basado en aspectos teoricos cientificos
7 | Consistencia del tema de investigacion 10%
Entre los indices, indicadores y las
8 | Coherencia dimensiones 10%
La estrategia responde al propdsito del
9 | Metodologia diagndstico 10%
El instrumento es adecuado para el
10 | Pertinencia proposito de la investigacion 10%
Total 100%

OPINION DE APLICABILIDAD

(SI) El instrumento puede ser aplicado tal como esté elaborado.

() El'instrumento puede ser aplicado tal como esta elaborado.

Valoracion  100%

DATOS GENERALES DEL EXPERTO INFORMANTE

Nombres y apellidos: Israel Moisés Lazo Ramos

Titulo profesional: Licenciado en Auditoria y Control de Gestidn; Magister en Control de
Gestion. Institucion: Escuela Superior Politécnica del Litoral

Correo: ismolazo@espol.edu.ec; Teléfono: 0986537919

Lugar y fecha: Guayaquil, 12 de marzo del 2021

Firma:
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Anexo 4: Autorizacion de la empresa de estudio

A% 3 BALANPAC

BALANCIADOS DIEL PACHICO 4.0

Machala § de mayo de 2021

Ing.

Ena Maritza Feijoo Gonzilez, Phd.

Coordinadora del Programa de Muestria en Contabilidad y Ausditoria, Mencién
Gestidén Tributaria

Presente. -

De mis consideraciones;

Yo, Pedro Fernando Silva Duran, portador de la cédula de ciudadania No 0702306663,
en calidad de GERENTE GENERAL de la empresa BALANCEADOS DEL PACIFICO
BALANPAC S A, por medio de la presente informo a Ud. y por medio a quien
corresponda que ¢l ING, Ivan Alberto idrovo Flores, con cédula de ciudadania No
0703567099, maestrante del Programa de Maestria en Contabilidad y Auditoria, Mencidn
Gestion Tributaria, tiene mi AUTORIZACION desde que inicid su trabajo de
myestigacion con el tema: “Evaluacion del controi interno mediante fa implementacion
de indicadores de gestion en la empresa Balanceados del Pacifico BALANPAC S A. de
la Ciudad de Machala en el 2019",

Sin mas que mencionar, expreso mis agradecimientos, esperando que continie con los

Atlentamente,

T
) 1' '
{ Silva Duran
G GENERAL

94



