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RESUMEN

La presente tesis tiene como objetivo realizar un diagndstico situacional de
los procesos en la elaboracion y entrega oportuna de los informes de la
empresa Moore Stephens, para determinar las causas que ocasionan cumplir
con los tiempos , evaluar los problemas existentes en los procesos de
elaboracion del producto.

La metodologia que se aplico a la investigacion es el método cualitativo que
implica la utilizacion de una gran variedad de materiales como son la
observacion de procesos, realidad dinamica, descripcion de rutinas y en un
grado menor el método cuantitativo que permitid explorar y descubrir las
razones de las fallas en los procesos.

Todo esto se logré conocer a través de las encuestas realizadas a 45
empresas que reciben el servicio de parte de Moore Stephen, y mediante las
encuestas efectuadas a 13 empleados de la Empresa Moore Stephens

Se propone la implementacion del Modelo de Control de Gestion,
estableciéndose los indicadores y estandares que permitan ejercer el control
de los procesos, a través de la ruta de la mejora, lo cual permitira dar una
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XV

solucidn eficiente a las falencias encontradas, con lo que se beneficiaran los
clientes, empleados y funcionarios de la empresa

Palabras Claves: Sistema de control de gestion, Cuadro de mando integral,
Indicadores de gestién, mejora continua, principios basicos de gestion de
calidad, modelo PHVA
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ABSTRACT

This thesis aims to carry out a diagnostic situational processes in the
development and timely delivery of the Moore Stephens company reports, to
determine the causes which comply with the times, to assess existing
problems in the process of making the product

The methodology that was applied to the research is qualitative method that
involves the use of a variety of materials such as the observation of
processes, dynamic reality, description of routines and to one lesser extent
the quantitative method that allowed to explore and discover the reasons for
failures in processes.

All this was accomplished through opinion polls to 45 companies that receive
the service on the part of Moore Stephen, and through surveys carried out to
13 employees of the company, Moore Stephens.
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Proposes the implementation of the model of Management Control,
establishing indicators and standards that allow you to exercise control over
the processes, through the path of improvement, which will allow to give an
efficient solution to the shortcomings found, which will benefit customers,
employees and officers of the company

Key words: Control system management, scorecard, indicators of
management, continuous improvement, basic principles of quality
management, PDCA model



INTRODUCCION

Existe en el mercado Ecuatoriano empresas de servicios dedicados a la

consultoria en distintas dareas y especialidades como son: consultoras

Tributarias (materia de nuestro analisis), consultoras legales, ambientales,

contables, de logistica, financieras, de recursos humanos, entre otras.

Todas estas empresas han sido creadas para satisfacer y cubrir las

necesidades de los clientes, mediante el asesoramiento oportuno y de

acuerdo al tipo de servicio que prestan, para una correcta toma de

decisiones en las especialidades existentes.

Los tipos de empresas consultoras que actualmente existen en el mercado

son.

Cuadro 1 Tipo de empresas consultoras

CONSULTORA

OBJETO

Empresas Consultoras Tributarias

Evitar contingentes tributarios vy
servir como una herramienta de

planificacién fiscal

Empresas Consultoras Legales

Consultoria permanente,

especializada e integral

Empresas Consultoras Ambiental

Se encarga de satisfacer las
necesidades de las empresas y
personas naturales, para integrar el
medio ambiente en sus actuaciones

y proyectos

Empresas Consultoras Contables

Ofrecen servicios relacionados con
las areas de  contabilidad,
administracion general, outsorcing

contable

Empresas Consultoras

Se especializan en productos vy




especializadas en Logistica servicios ligados a la cadena de
suministro. En  muchos casos
prestan servicios en cadenas de
suministro, operaciones de centro
de distribucion 'y  almacén,
automatizacion de almacenes, de

trazabilidad de materiales, etc.

Empresas Consultoras Financieras.- | Se encargan de hacer andlisis y
planificacién financiera, efectuar
diagnosticos para medir
necesidades, capacidad de pago y

riesgos financieros-crediticios.

Empresas de Consultoria de|Brindan asesoria técnica que
Recursos Humanos y Desarrollo | permite canalizar y potencializar la
Organizacional.- capacidad de sus colaboradores, asi
como también ayudar en la
busqueda y evaluacién de personal

con las competencias requeridas

Elaborado por: Monica Méndez

El andlisis que se realiza en el presente trabajo estd enfocado a las
Empresas de Consultoria Tributaria, que actualmente con la creacién y
actualizacion de las leyes tributarias deben prestar a sus empresas clientes
el soporte de informacion y procedimientos para evitar contingentes

tributarios como base para su planificacion financiera.


http://es.wikipedia.org/wiki/Cadena_de_suministro
http://es.wikipedia.org/wiki/Cadena_de_suministro
http://es.wikipedia.org/wiki/Operaciones
http://es.wikipedia.org/wiki/Centro_de_distribuci%C3%B3n
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http://es.wikipedia.org/wiki/Automatizaci%C3%B3n
http://es.wikipedia.org/wiki/Trazabilidad

El servicio que brindan las empresas consultoras tributarias, esta
enfocado al analisis de las transacciones econdmicas y su impacto fiscal, asi
como determinar las responsabilidades y obligaciones que deben cumplir

para evitar contingentes en el ambito fiscal, municipal y aduanero.

En el capitulo I se identifica el problema que existe en la empresa de
servicios de consultoria tributaria Moore Stephens, asi como también sus
causas, los factores intermedios e inmediatos y sus variables, lo que

permitira desarrollar los objetivos.

En el capitulo II correspondiente al marco teorico, se exponen vy
analizan citas y textos de autores reconocidos en el tratamiento del tema

materia de estudio, asi como los instrumentos legales que intervienen.

El capitulo III contiene el marco metodoldgico que justifica los
procedimientos aplicados en el desarrollo del trabajo de las unidades de
poblacién, muestras investigadas y los instrumentos a utilizarse para la

obtencion de los datos.

En el capitulo IV investigacion de campo y andlisis de resultados,
permite organizar el plan de la investigacion para el analisis, valoracién e

interpretacién de los resultados.

En el capitulo V que es la propuesta, se evaluara el cumplimiento de
los procesos y se determinaran las dificultades en la elaboracion y entrega

oportuna de los informes de la Empresa Moore Stephens
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El capitulo VI contiene las conclusiones y recomendaciones resultantes

del analisis efectuado durante el proceso investigativo.



CAPITULO I

EL PROBLEMA

1.1. Planteamiento del problema

1.1.1. Factores estructurales

A partir del ano 2000 en Ecuador se han establecido importantes
cambios a nivel tributario, la reforma a la Ley de Equidad Tributaria en el
afio 2007 que sirve como un instrumento de politica econdmica, que a
mas de brindarle recursos econdmicos al Estado permite el estimulo de la
inversion, el ahorro y una mejor distribucion de la riqueza, por lo que fue
necesario introducir en el marco juridico, herramientas que permitan un
manejo efectivo y eficiente del mismo, que posibilite el establecimiento de
tributos justos y que graven al contribuyente sobre la base de su

verdadera capacidad para contribuir.

Teniendo como marco legal los articulos 37, 38 y 30 de la seccién
IV de esta Ley, asi como los articulos 272, 273 y 274 para un manejo
efectivo de los tributos; hasta la creacion del Cddigo de la Produccion en
diciembre del 2010, el cual fue creado para otorgar incentivos concretos,
claros y que iran directo a la produccion ecuatoriana, tal como lo
establecen los articulos 9.1 y el articulo 10 de la ley, las situaciones
descritas han generado que cada vez las Empresas del Ecuador refuercen
el area tributaria en su respectiva estructura organizacional, ya que las
reformas y leyes implementadas por el gobierno van de la mano con el
cumplimiento de mas formalidades frente a la Administracion Tributaria

(SRI), asi como también establecen sanciones a quienes no las acatan;



estas disposiciones han generado en las empresas la necesidad de contratar

asesoria tributaria.

En el pais existen empresas dedicadas a la consultoria tributaria
contable, quienes prestan el servicio de asesoria y entregan informes
personalizados a sus clientes, en donde describen la situacion real positiva o
negativa en que se encuentra la empresa, asi como también emiten su
opinion basada en las leyes y reglamentos que rigen el ambito tributario

contable.
1.1.2. Factores intermedios

La empresa MOORE STEPHENS CIA. LTDA. presta el servicio de
consultoria tributaria a sus clientes, entregando como producto final informes

tributarios basados en las revisiones efectuadas.

La falta de control de los tiempos utilizados en la elaboraciéon del
producto final y en el proceso de revision por parte de los supervisores,
gerentes y socios (dueios de la empresa Moore Stephens que efectlan un
control de calidad final a cada trabajo efectuado, antes de ser entregado al
cliente), repercuten la entrega oportuna del resultado final, Informe
Tributario, asi como las respuestas a las consultas efectuadas que pasan por

un proceso lento de revisidn para ser emitido finalmente a los clientes.

1.1.3. Factores inmediatos

1.1.3.1 Consecuencias negativas

e El empleo incontrolado y el costeo inapropiado de las horas utilizadas
para la elaboracion de los informe tributarios hace que se origine
retraso en los productos, asi también que el costo del producto sea
elevado, ya que al no existir un manual de procedimientos en el que

se determinen cuantas horas debera utilizar el supervisor, gerente o



socio, para la revision del informe, no permite controlar las horas a

utilizarse en la elaboracién del producto.

La entrega inoportuna de los informes tributarios, incide en la
satisfaccion del cliente, que requiere adoptar de manera inmediata los
correctivos necesarios en funcion de las observaciones realizadas,
pero al no tener por escrito el informe con las opiniones y sugerencias
de Moore Stephens, genera inconformidad en el usuario por la

imposibilidad de implementarlos.

Absolver retrasos de las consultas especificas efectuadas por los
clientes, por no existir procedimientos establecidos para la elaboracién

de las respuestas.

Controles de Calidad y procesos de revision extensos, obsoletos o
inexistentes que no son medidos con precision y ocasionan retrasos

en la entrega del producto

1.1.3.2 Consecuencias positivas

La propuesta de un Sistema de Control de Gestién al interior de la

Consultora MOORE STEPHENS CIA LTDA permitira modificar de manera

significativa la calidad de los servicios y la satisfaccion de los clientes por las

siguientes razones entre otras:

La satisfaccion de los Clientes al tener oportunamente los informes, genera

Re-compra del producto/servicio(Fidelizacion de clientes),

Publicidad beneficiosa.



e Organizacion de la empresa al contar con un Manual de

Procedimientos de trabajo para las tareas asignadas

1.2. Formulacion del problema

éComo  mejorar la eficiencia de los procesos de la empresa de consultoria

Moore Stephens?

¢El disefio de un modelo de Gestion de Control permitira elevar la eficiencia

de los procesos de la empresa Moore Stephens?

1.3. Variable independiente (causa)

Un modelo de Control de Gestidon, servira para evaluar y medir los
procesos que deberan estar integrados eficazmente, lo que dara como
resultado un producto de calidad y oportuno, logrando la satisfaccion del

cliente

e Identificacidn, integracién y desarrollo eficaz de los procesos
e Trabajo en equipo
e Calidad en la elaboracion del producto o servicio

e Atencidn oportuna al cliente, control de tiempos

1.4. Variable dependiente (efecto)

Eficiencia de los procesos de la empresa de Moore Stephens, mediante
la optimizacion de los tiempos, logrando la satisfaccion del cliente interno
que dard como resultado un empleado satisfecho que rendira mas e
incrementara la produccion, lo cual se vera reflejado en el incremento en el

volumen de ventas



Optimizacion del tiempo en la entrega del producto o servicio
Satisfaccion general del cliente interno

Incremento en el nimero de clientes

Incremento del volumen de ventas

Reduccion del tiempo en la realizacion de las tareas

1.5. Objetivos generales

Realizar un diagndstico situacional de los procesos en la elaboracién y

entrega oportuna de los informes de la Empresa Moore Stephens.

Disefar un Modelo de Control de Gestion para medir y evaluar el
cumplimiento de los procesos en la empresa de servicios de

Consultoria Moore Stephens.

1.6. Objetivos especificos

Identificar las razones que impiden cumplir con los tiempos para la

entrega de los informes.

Determinar y evaluar los problemas existentes en los procesos de
elaboracion del producto o servicio.
Disefar una herramienta confiable para evaluar la gestiéon del personal

de la consultora en la realizacion de los procesos

Implementar sistemas de control del tiempo empleado en Ia
realizacion de los procesos para optimizar los servicios de la Empresa

Moore Stephens.
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1.7. Justificacion

Actualmente existen en el pais un sinnimero de empresas dedicadas a
la consultoria tributaria, pero muy pocas se desempefian con procesos de
gestion establecidos que permitan medir el nivel de productividad y eficiencia
del servicio, es por esta razén que cobra importancia la necesidad de disenar
modelos de gestion en este tipo de empresas de servicios, lo cual servira
para que el producto final ofrecido al cliente cumpla con todos los requisitos

para ser considerado un producto de la mas alta calidad.

Con la existencia de empresas de prestacion de servicios de
consultoria tributaria, nace la necesidad de proponer y controlar sus
procesos internos, para de esta manera desarrollando un Modelo de Control
de Gestidn en una empresa de servicios dedicada a la consultoria tributaria,

resolver problemas practicos y de procesos, lo cual permitira lograr:

e El cumplimiento oportuno en la entrega del producto final que son los
Informes Tributarios.

e El correcto costeo de las horas utilizadas en la elaboracion del
producto

e Establecer procedimientos y asignar tareas especificas al personal de

la empresa.



A continuacioén se presenta el grafico del diagrama de Ishikawa:
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Grafico 1 Diagrama de Izhikawa para la empresa Moore Stephens
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Elaborado por: Monica Méndez

En el grafico presentado sobresalen como eje principal los informes

insatisfaccion por parte de los clientes y el exceso de las horas utilizadas.

tributarios, del cual se desprenden las diferentes causas por las que se

originan algunos factores negativos como: retrasos en las entregas,
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Cuadro 2 Delimitacion

DELIMITACION
CAMPO Administracion de empresas
AREA Gestién de operaciones
ASPECTO Modelo de Control de gestion
TEMA Propuesta de modelo de Control de

Gestidn para empresas de Consultoria,
Caso: Moore Stephens

PROBLEMA ¢Cudles son los principales problemas
en la elaboracion y entrega oportuna
de los informes a los clientes

DELIMITACION ESPACIAL Empresa Moore Stephens, Guayaquil,
Guayas, Ecuador

DELIMITACION TEMPORAL 28 de abril del 2012 hasta el 28 de
julio del 2012

Elaborado por: Monica Méndez

De acuerdo al cuadro 2, la delimitacion del presente trabajo sera
principalmente en el area de Administracion de Empresas, en donde se
desarrolla la “Propuesta de Modelo de Control de Gestidén para Empresas de

Consultoria”
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CAPITULO II
MARCO TEORICO

Todas las organizaciones, a través de su evolucion, han desarrollado
una estructura que debe responder a las necesidades y estrategias para el
logro de sus objetivos. Dicha estructura estd compuesta por procesos y
soportes que requieren para su realizacién recursos humanos, técnicos y
financieros. Todos estos procesos productivos se ven vinculados a la

planificacion estratégica del negocio.

Las empresas en estos tiempos estan obligadas a definir estrategias
que les permitan ser mas competitivas; por lo tanto, es de suma importancia
que dentro de su Sistema de Gestién de la Calidad se otorgue prioridad a un

Sistema de Control de Gestion.

El proyecto procura determinar métodos y herramientas para
desarrollar un Modelo de Sistema de Control de Gestién que permita medir y
evaluar los procesos de la empresa de consultoria Moore Stephens, para la

entrega oportuna y eficaz del producto final.

2.1. Fundamentacion cientifica

El marco tedrico del presente trabajo, se ha desarrollado en funcién
de las teorias, conceptos, experiencias y tendencias actuales relacionados
con los procesos y controles de gestion que luego seran implementados en la
empresa de consultoria Moore Stephens, para solucionar el problema que se
origina por la falta de control de los tiempos utilizados para la elaboracion

de los informes tributarios.
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2.2. Concepto de sistema de control de gestion

Un Sistema de Control de Gestidon permitira conocer y controlar los procesos

en una organizacién

Para Perrel, Vincent (2008). En su libro Sistemas de Gestion Administracion

de la empresa.

El Control de Gestidn es un instrumento basico para la conduccion
de empresas que provee a la alta direccién de un sistema de
informacion integrado, cuyo diagndstico y recomendaciones
facilitan y optimizan el proceso de toma de decisiones

El Sistema de Control de Gestidn es el proceso en el cual se
analizan las causas del comportamiento de la organizacién, asi
como también la parte técnica, con el objetivo de saber si se estan
cumpliendo las metas propuestas por la organizacion, a través de
una mejora de estandares, si se estan obteniendo los resultados
esperados. (Pag.120)

Es indispensable que las empresas disefien un planteamiento
estratégico, en el cual los gerentes se preocupen por el cumplimiento de los
objetivos y la forma en la que se cumplan. El control de gestidén en la

compaiiia Moore Stephens, servira para controlar y optimizar los procesos

Es importante mencionar que un sistema de control de gestién servira
para detectar a tiempo los errores y corregirlos y no para buscar culpables,
con esto se lograra pro-actividad en la empresa, cumpliéndose a cabalidad lo
presupuestado. Si no hay un buen sistema de planificacion no puede haber

un sistema de control.
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2.2.1.0bjetivos del control de gestion

Para Mufiz Gonzalez, Luis (2009). En su libro Como implementar un

control de gestion en la practica

Los objetivos del control de gestién van unidos al desarrollo del
sistema de informacidon que posee la empresa. A continuacion los
principales objetivos

e Control de la evolucidon de la empresa desde un punto de vista de
valores econdmicos e indicadores.

e Atribuir responsabilidades a los diferentes responsables mediante
el establecimiento de objetivos y su posterior cumplimiento.

e Desarrollar un sistema de control a corto plazo mediante el
reporte de control de gestion.

e Establecer un sistema de planificacion estratégica de la empresa.

e Controlar la evolucién de la empresa desde un punto de vista de
evaluacion de datos econdmicos general.

e Medir la actuacién de los diferentes responsables mediante el
establecimiento de objetivos y su posterior cumplimiento”

Es importante que todos los objetivos sean cumplidos y que ellos
se encuentren interrelacionados, esto lograra un correcto
desarrollo de los mismos y obtener los resultados oportunamente.
(Pag. 37)

El andlisis de los propuestos, permite determinar que para medir,
controlar y monitorear los procesos, asi como para tomar las medidas
correctivas, es indispensable un Sistema de Control de gestion, el cual sera

la herramienta principal en toda organizacion.
2.3. Cuadro de mando integral (Balanced Scorecard)

Existen herramientas de control empresarial que permiten establecer y

monitorear los objetivos de una empresa y sus diferentes areas o unidades
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como es el CMI e Indicadores de gestidn; asi como también una norma
internacional que se aplica a los sistemas de gestién de calidad (SGC),
elementos con los que una empresa debe contar para tener un sistema
efectivo que le permita administrar y mejorar la calidad de sus productos o

servicios.

El CMI es una herramienta de Control de Gestion que permite
"monitorear" mediante indicadores, el cumplimiento de la estrategia
desarrollada por la direccién, a la vez que permite tomar decisiones rapidas y

acertadas para alcanzar los objetivos.

Para Kaplan y Norton (2008). En su libro Using the Balanced Scorecard

as a Strategic Management

Las mediciones son importantes: "Si no puedes medirlo, no
puedes gestionarlo". El sistema de medicién de una organizacion
afecta muchisimo el comportamiento de la gente, tanto del interior
como del exterior de la organizacion.

Si las empresas han de sobrevivir y prosperar en la competencia
de la era de la informacion, han de utilizar sistemas de medicién y
de gestion, derivados de sus estrategias y capacidades.
Desgraciadamente, muchas organizaciones adoptan estrategias
con respecto a las relaciones con los clientes, las competencias
centrales y las capacidades organizativas, mientras que motivan y
miden la actuacion sélo con indicadores financieros. (Pag. 41)

La implementacidon de un cuadro de mando integral servira para medir
a través de indicadores la gestidn que se estd realizando, es importante
tener en cuenta que los indicadores van a variar dependiendo del sector al
cual se va aplicar las mediciones, por lo que esto seria una herramienta

valida para una empresa de consultoria, ya que se podrian medir la



produccion de las aéreas,

personas Yy procedimientos y facilitar

implementacion de estrategias de una forma eficiente.

El siguiente grafico del CMI, ayuda a ilustrar el concepto expuesto

Grafico 2 Cuadro de mando integral
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Fuente: KAPLAN Y NORTON, 1996

Tomado de IX Congreso de Ingenieria de Organizacion:
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la

Segun sus creadores, Kaplan y Norton (2000), el Cuadro de Mando

Integral (CMI) pretende unir el control operativo a corto plazo y la estrategia

a largo plazo de la empresa. De esta forma, la empresa se centra en unos

pocos indicadores fundamentales, financieros y no financieros, relacionados

con los objetivos mas significativos de la empresa. Por tanto, el CMI

complementa los indicadores financieros de la actuacién pasada con medidas

de los inductores de actuacion futura. Asimismo, los objetivos e indicadores

del CMI se derivan de la visidn y estrategia de la organizacion.

Ademas, el CMI permite vigilar y ajustar la puesta en practica de la

estrategia y, si fuera necesario, hacer cambios en la misma (feedback). La



18

elaboracion de una estrategia y la construccién de un CMI adecuado que
contenga las principales relaciones causa-efecto que derivan de la misma,
plantean una valiosa herramienta en la deteccion de desviaciones,
suposiciones erréneas o cambios inesperados en el comportamiento del

mercado.

2.3.1.Implementacion del cuadro de mando integral

(Alberola & Mula, 2008), tomado del IX Congreso de Ingenieria de
Organizacién

Es de vital importancia que el CMI sirva como una herramienta util
para el trabajo diario de toda la organizacién, proporcionando la
informacion necesaria para tener una nocidn actualizada y un
control estricto sobre la evolucion de la estrategia de la empresa.
Para ello es necesario que éste sea actualizado continuamente con
informacion actual y relevante.

Con todo lo planteado se puede observar la vinculacién o relacion
existente entre los distintos indicadores, lo que debe servir como una
herramienta de control para analizar las causas del buen o mal

funcionamiento de la empresa en una mayor profundidad.

2.3.2.Perspectivas del cuadro de mando integral

Las cuatro perspectivas que conforman el modelo basico del Cuadro de

Mando Integral, son las que se detallan a continuacion:


http://www.monografias.com/trabajos/adolmodin/adolmodin.shtml
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Grafico 3 Perspectivas del cuadro de mando integral
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FUENTE: (Kaplan & David, 2008)

2.3.3.Los diez pilares basicos del cuadro de mando integral

Para Niven, Paul(2009). En su libro £/ cuadro de mando integral paso a paso

Los 10 pilares basicos del cuadro de mando integral son los

siguientes:

> Es nuestra principal herramienta de control de gestion.

> Debe ser apoyado y difundido por la Direccién

> Requiere tiempo y dedicacion que debemos disminuir de otros

sistemas de gestion.
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» Todo el personal de la empresa debe estar implicado en el cuadro
de mando integral.

» Es un sistema continuo que se debe actualizar, no es un proyecto.

» Se requieren personas que apoyen el cuadro de mando integral de
forma constante.

> Consumira recursos y tiempos adicionales.
> Debera ser automatizado para que sea eficaz.

> Debe integrarse dentro de los sistemas de informacion de la
empresa.

> Se adaptara a las necesidades y circunstancias de la empresa
siempre (P.42)

2.3.4.Evolucion del cuadro de mando integral

Para Salazar, German(2010), en su libro Planeamiento estratégico aplicando

el Balanced Scorecard

“El Cuadro de Mando Integral ha pasado por tres diferentes
ciclos de evolucion:

1. Como Sistema de Medida desde 1990 hasta 1996

2. Un Sistema de Administracion de desempefio desde 1996
hasta 2002

3. Una competencia vital desde 2002 hasta 2008.

El mapa estratégico es el pilar fundamental del Cuadro de Mando
Integral, ya que servira de guia para el rumbo que desea tener la empresa,

es decir hacia donde quiere enfocarse y cudles son sus objetivos, y servira
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como marco de referencia para vincular los procesos de creaciéon de valor de

la empresa.

Grafico 4 Procesos de creacion de valor
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FUENTE:(Kaplan & David, 2008)

Con los conceptos expuestos, se entiende que el CMI puede ayudar
a tomar acciones correctivas a tiempo, asi como ajustar las estrategias de
la organizacidn, es decir que no solo mantendra a los directivos informados

de los resultados sino que permitira hacer correcciones a tiempo.

Para la implementacion del CMI en una empresa de servicios dedicada a la

consultoria tributaria se debera realizar los siguientes pasos

e Desarrollar indicadores, identificar causas y efectos y establecer un
equilibrio

e Establecer el cuadro de mando global.

e Desglosar del cuadro de mando e indicadores por unidad operativa
(area)

e Plantear metas.

e Desarrollar un plan de accién.

e Implementar el cuadro de mando.
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e Definir el sector, describir su desarrollo y el papel de la empresa

1. Establecer los cimientos sobre las caracteristicas y requisitos
del sector

2. Llegar a una definicion clara de la posicion actual de la
empresa y su papel

3. Alcanzar una visidon de la empresa y sus caracteristicas desde
todos los angulos posibles

4. La gestidon estratégica han recibido la fuerte influencia del

modelo FODA y el modelo de cinco fuerzas competitivas.

2.4. Indicadores de gestion
Para Stoner, Freeman & Gilbert Jr. (2010). En su libro Administracion

Son relaciones de datos numeéricos que hacen posible evaluar el
desempenfio y los resultados en cada componente de gestidn clave
para la organizacidon. Permiten determinar qué tan cerca se esta
del cumplimiento de las metas y objetivos trazados. Los
indicadores pueden estar expresados en unidades de medida
como: horas, dias y porcentajes, el primer paso para comenzar a
desarrollar una herramienta de gestion a través de indicadores,
consiste en tener definido los aspectos importantes de cada
proceso, las variables relevantes y como obtener la informacién
sobre las mismas para tomar decisiones oportunas en base a la
informacion que generan los indicadores”

Los indicadores logisticos buscan evaluar la eficiencia y eficacia de
la gestidn logistica de la organizacién, asi como la utilizacion de la
tecnologia y el manejo de la informacion.

2.4.1.Utilidad de un indicador

Para asegurar que las actividades en una empresa se cumplan

correctamente, deberan ser medidos con parametros que estén enfocados a
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la toma de decisiones, estos parametros o indicadores serviran para

monitorear la gestion de la empresa

Referenciando a Salguero, Amado(2011). En su libro Indicadores
de gestion y Cuadro de Mando es necesario realizar la comparacion
respectiva entre los resultados y los objetivos y metas de cualquier
actividad humana que se realice, ya sea esta un proyecto, proceso,

programas o tarea sirve como indicador de eficacia.

Ademas se debe hacer una comparativa de los consumos de
recursos contra los niveles establecidos como recomendables, asi como
de los estandares o ideales utilizados en la realizacidon de tareas que se

constituyen en un indicador de eficiencia.

Un dato que vale la pena resaltar es que la evaluacién de relacion
entre recursos y resultados es un indicador de efectividad para la
compaiiia. Mientras que si se evallan los efectos y las situaciones
externas que generan, esta gestion sirve a la organizacién como

indicador de impacto.

2.4.2.Indicadores de medida del rendimiento

Salguero, Amado(2011), en su libro Indicadores de gestion y Cuadro de

Mando, enuncia los indicadores del rendimiento

La satisfaccién de los clientes

EL grado de motivacion de los directicos y empleados

Los indices de retencion de los clientes (clientes que
recompran)

La rotacion del personal

El tiempo de respuesta

La integracidn de los empleados

Un ambiente que fomente la creatividad

Y V V

YV VYV
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Cualquier compafiia que se encuentre en un mercado
competitivo y que quiere tener éxito debe revisar y actualizar
sus indicadores de medida, para esto debera conocer los
factores que repercuten en la satisfaccion del cliente y demas
indicadores.(Pag. 5)

2.4.3.Indicadores de la calidad que se puedan medir

Para evaluar la calidad de servicios, los administradores de programas
primero deben traducir sus objetivos de calidad a indicadores mensurables
del desempeiio de cada miembro del personal y del rendimiento de todo el
sistema. Un sistema integral del control de la calidad utiliza distintos tipos de
indicadores; cada uno mide un aspecto diferente de la calidad y proporciona

informacion suplementaria.

Los indicadores de insumos determinan si un programa dispone de los

recursos necesarios

Los indicadores de procesos evalian la forma en que se llevan a cabo las
actividades del programa.

Los indicadores de logros miden los resultados a nivel del programa

Los indicadores de resultados miden los efectos del programa a corto

plazo y los impactos de largo plazo en la poblacion en general.

2.4.4.Indicadores en un entorno organizacional

Garcia, et al. (2009), en el ensayo Sistema de indicadores de calidad,

mencionan:

Indicadores Estratégicos
Son aquellos que se asocian al cumplimiento de los objetivos
fundamentales de la Organizacién. Estos indicadores se



25

determinan con base en los componentes criticos de éxito, esto
es, los resultados finales que garanticen el logro de los objetivos.

Indicadores de Calidad

Son aquellos que se asocian a los resultados y operacion de los
procesos clave de una organizacion y se determinan con base en
los factores y componentes criticos de éxito, esto es el desarrollo
de acciones concretas y los resultados finales delos procesos que
garanticen el logro de los objetivos. Los indicadores de calidad
miden si las acciones mas relevantes que realiza la organizacion,
contribuyen al logro de los resultados. (Pag. 29)

La manera mas sencilla de enfocar estos pasos es identificar los
objetivos que se persiguen, establecer una forma para conocer si se
alcanzaron dichos objetivos y, estableciendo un rango dentro del cual el nivel

de calidad es el aceptable y en el que se debe mover.

Por lo tanto, una vez enunciado un indicador hay que determinar la
fuente, que proporcionara el dato, la periodicidad con que se recogera, el
método de analisis o recogida y finalmente una valoraciéon de cada cuanto
tiempo habra que evaluar la utilidad del mismo, lo que determinara su

vigencia.

Se debe tener en cuenta que lo importante no es tener indicadores
sino que éstos cumplan la funcién de informar si esta conforme a lo que se
consideraba lo apropiado. Al hablar de indicadores es habitual referirse a los
cuadros de mando y al monitoreo. En realidad los indicadores son Utiles
siempre y cuando se "vigilen a lo largo del tiempo" para comprobar y

analizar su evolucion.
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Un indicador es una medida cuantitativa que puede usarse como guia,
deben abarcar un amplio nimero de posibilidades y que permita monitorear

y a la vez ser sencillo

2.5. Mejora continua del sistema de gestion de calidad

Es necesario que todas las empresas tengan un sistema de gestién, asi lo

sostiene Montalvo Tomas y Vergara Juan (2010)que:

La adopcion de un sistema de gestion de calidad deberia ser una
decisidn estratégica de la empresa, cuyo disefio e implementacion
este influenciado por diferentes necesidades, objetivos
particulares, los servicios suministrados, los procesos empleados y
demas del tamaiio y la estructura de la empresa.

En resumen, se concluye que los indicadores de calidad, podrian
ser consideradas como una herramienta para medicion y control de los
procesos, ya que al conocer los componentes de cada proceso, se
pueden crear formulas y relaciones que sirvan para medir la produccion

y desempeno de los involucrados en cada proceso

Grafico 5 Mejora continua del sistema de gestion de calidad
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2.6. Los 8 principios basicos de la gestion de la calidad o

excelencia
San Miguel, Pablo Alcalde(2009).En su libro "Calidad”, plantea:

1.- Organizacion enfocada a los clientes

Organizacién enfocada a los clientes las organizaciones dependen
de sus clientes y por lo tanto comprender sus necesidades
presentes y futuras, cumplir con sus requisitos y esforzarse en
exceder sus expectativas.

2.- Liderazgo

Los lideres establecen la unidad de propdsito y direccion de la
organizacion.

Ellos deben crear y mantener un ambiente interno, en el cual el
personal pueda llegar a involucrarse totalmente para lograr los
objetivos de la organizacion.

3.- Compromiso de todo el personal

El personal, con independencia del nivel de la organizacion en el
que se encuentre, es la esencia de la organizacion y su total
implicacion posibilita que sus capacidades sean usadas para el
beneficio de la organizacion.

4.- Enfoque a procesos

Los resultados deseados se alcanzan mas eficientemente cuando
los recursos y las actividades relacionadas se gestionan como un
proceso.

5.- Enfoque del sistema hacia la gestion

Identificar, entender y gestionar un sistema de procesos
interrelacionados para un objeto dado, mejora la eficiencia y la
eficiencia de una organizacion.

6.- La mejora continua

La mejora continua deberia ser el objetivo permanente de la
organizacion.



28

7.- Enfoque objetivo hacia la toma de decisiones

Las decisiones efectivas se basan en el analisis de datos y en la
informacion.

8.- Relaciones mutuamente beneficiosas con Ilos
proveedores

Una organizacion y sus proveedores son independientes y una
relacion riqueza

Al ser nuestra propuesta la creacion de un Modelo de Control de
Gestion, es indispensable el conocimiento y analisis de los
conceptos que implican control de Gestidn, asi como también el
conocimiento de los diferentes instrumentos que nos serviran a
controlar los procesos, los cuales pueden ser a través del CMI o
indicadores.

Para la propuesta del Modelo de Control de Gestién se requerira que se

cumplan 4 pasos fundamentales

e Responsabilidad de la Direccion
e Gestién de los Recursos

e Prestar el Servicio

e Medir, analizar y mejorar

e Toma de decisiones
2.7. Modelo PHVA
Segun lo determina Pérez y Mdnera (2008):

El ciclo “Planificacidn-Hacer-Verificar-Actuar” fue desarrollado
inicialmente en la década de 1920 por Walter Shewhart, y fue
popularizado por W.Edwards Deming, razéon por la cual es
frecuentemente conocido como “Ciclo de Deming”. Dentro del
contexto de un SGC, el PHVA es un ciclo dinamico que puede
desarrollarse dentro de cada proceso de la organizacién y en el
sistema de procesos como un todo. Esta intimamente asociado
con la planificaciéon, implementacion, control y mejora continua,
tanto en la realizacién del producto como en otros procesos del
sistema de gestidn de la calidad. (pag. 50)



29

Tal como lo definen Pérez y Munera, el modelo PHVA es un sistema de
control que contribuye a que exista una adecuada gestidon de los procesos
que se desarrollan dentro de la empresa. El ciclo PHVA incluye cuatro pasos
fundamentales que van de la planificacién, hacer, el control (verificar), y

actuar.

El modelo PDHVA se representa con una guia indispensable para la gestion
de control que no se basa solamente en la verificacion, la inspeccion, sino
que ademas se enfoca en mantener un nivel de desempeno de los procesos
y la mejora constante. Los beneficios de aplicar este modelo de gestion son
principalmente la reduccion de los costos y el mejoramiento de la
productividad de la empresa. Generalmente las fases del PHVA se aplican de

la siguiente manera:

Planificacion

La fase de planificacion se enfoca en identificar y describir el problema a
abordar mediante el andlisis de los aspectos principales, en este punto es
fundamental describir adecuadamente el problema para lo cual es necesario
recoger datos a través de la observacion y el andlisis. En la fase de
planificacion se debe utilizar Unicamente los datos y los hechos, no
opiniones, y se debe comprobar su validez y fiabilidad, los datos que se

obtengan deben ser recopilados en base a muestras representativas.

Durante la fase de planificacion es preciso definir el objetivo de una manera
clara, cuantitativa y general, también se debe definir los tiempos, indicadores
y herramientas de monitoreo. Ademas, es preciso analizar el problema en los
procesos que identifican los efectos desfavorables y definir su importancia y

las prioridades para la accion.
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Cada accidon de mejora debe basarse en consideraciones objetivas, esto es el
resultado del tratamiento de los datos, en donde se analicen todas
las posibles causas, lo cual proporcionara una vision completa de todas las
causas del problema e identificar las causas mas probables. Es necesario
encontrar un acuerdo sobre las causas subyacentes del problema y definir las

prioridades para determinar el plan de medidas correctivas.
Hacer

En la segunda fase denominada “Hacer”, es necesario preparar las
intervenciones mediante la definicion de todo lo que se necesita para poner
el plan de mejora en practica. En este punto es necesario capacitar a las
personas responsables de la implementacidon de acciones correctivas,
y aplicar las medidas correctivas e implementar las soluciones previstas asi

como también es necesario velar por la adecuada ejecucion de las acciones.
Verificar

Es necesario comparar los resultados y verificar que la accion correctiva se
ha llevado a cabo en la fecha prevista, los directivos deben comprobar los
resultados de las acciones tomadas y comparar los datos obtenidos con los
de la situacion de partida, también es necesario comparar los resultados
obtenidos con las metas establecidas. En caso de que las metas no se hayan
cumplido es necesario iniciar un nuevo ciclo PHVA basado en el mismo

problema.
Actuar
La ultima fase se enfoca en estandarizar la solucidon de modo que esta sea

una practica comin para la solucién encontrada a fin de que las acciones

correctivas se consoliden y sean irreversibles. Es también necesario realizar
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una formacion especifica y completa de los operadores y el programa con el
proposito de comprobar la validez de las medidas correctivas, estableciendo

de inmediato los procedimientos y plazos para conseguir la mejora continua.
El uso sistematico del modelo PHVA

(Universidad Nacional de Colombia, 2008):

El ciclo PHVA o ciclo de control (planear, hacer, verificar, y actuar)
dota a la gestion de un conjunto de instrumentos que ayudan a
establecer unos fines o qué y unas estrategias o cédmo; lo mismo
que permite monitorear o controlar de forma continua la ejecucion
y el desempenfio e introducir ajustes ante anomalias. (pag. 37)

El modelo PHVA se puede utilizar para perseguir la mejora continua dentro
de una empresa, la activacion de los ciclos de este modelo se describen a

continuacion.

Mantenimiento ciclo: Es el ciclo que se adapta a las fases descendentes
de planificacion y hacer, tienen el proposito de verificar si lo que estaba

planificado y ejecutado sigue dando los resultados esperados.

Ciclo de correccion: En caso de que el resultado de la comprobacion sea
negativa, es decir, los resultados no son los deseados, se enciende el ciclo de
la accién correctiva para rectificar la situacion. El ciclo se caracteriza por dos

componentes:

e El remedio, que la accién inmediata destinada a corregir los efectos.
e La prevencion, es decir, la accién planificada dirigida a la eliminacion

de las causas.

Cuando la comprobacién vuelve a ser positiva, se activa de nuevo el ciclo de

mantenimiento.

Ciclo de mejora: Este ciclo requiere de una correcta aplicacion de los dos
primeros ciclos ya que la mejora es mucho mas eficaz cuanto mas estable es

la situacidn inicial. El ciclo de mejora se activa cuando, a pesar de que el
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ciclo de mantenimiento indica resultados positivos, es necesario que surjan
nuevas ideas sobre como hacer mejor, mas barato y mas rapido. Por lo
tanto, hay que partir desde la planificacion paso debido a la necesidad de

disefar nuevas acciones para alcanzar nuevos objetivos.

2.8. Analisis de las herramientas citadas

Cuadro de mando integral

El Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard, es una herramienta
esencial para monitorear la produccién y desempefio del area o persona, a

través de indicadores.

Indicadores de gestion

Los indicadores de gestion como lo menciona James Stone, son
relaciones de datos numéricos que hacen posible evaluar el desempeiio y los
resultados en cada componente de gestion clave para la organizacion, es
decir que son parte integral de un Sistema de Control de Gestidon o de un

Cuadro de mando Integral.

El andlisis de los conceptos planteado permite determinar que la
herramienta a utilizar, en el presente trabajo, para la creacion de un modelo
de Control de Gestidn es el Balanced Scorecard, ya que al ser esta
herramienta una técnica avanzada, permite reestructurar y alinear los
procesos y el comportamiento de los miembros de la organizaciéon Moore
Stephen, de tal manera que estos lleguen a ser Optimos y puedan ser

medidos.
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La aplicacion del Balanced Scorecard empieza con la identificacion de
la mision, visidn y valores de la organizacion, los cuales se encuentran
claramente identificados en el capitulo 1V, esto sera el punto de partida para
definir una estrategia y plasmarla en un mapa estratégico, dentro del cual
se identificara el proceso “Elaboracidon de los Informes Tributarios”. Hay que
identificar cudles procesos son lo suficientemente significativos para que

tengan que formar parte de la estructura del proceso en mencion.

La Informacién que se incorpore en el Balanced Scorecard sera
aquello con lo que se podra medir la gestion realizada por cada miembro de

Moore Stephens.

Con la implementacién de un Sistema de Control de Gestion mediante
el Balanced Scorecard se lograra controlar los procesos existentes en Moore
Stephens, siendo nuestra principal tarea optimizar la “Elaboracion de los

Informes Tributarios”
2.9. Hipotesis

El disefio de un modelo de control de gestién en la prestacion de servicios de
la consultora Moore Stephen, permitira la entrega oportuna de los productos

solicitados.

El control de gestion permitird entregar productos con calidad y optimizacion

de costos, generando la satisfaccion del cliente.

2.10. Variable independiente
Creacion de un modelo de control de gestion

Control de Gestidon es un conjunto de procesos que parten de las
principales areas dentro del sistema organizacional, que sirve para guiar la
gestion empresarial hacia los objetivos de la organizacion y un instrumento

para evaluarla.
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Es decir que para emplear un sistema de control de gestidon, deben existir

procesos establecidos en la organizacion

e Integracion eficaz de los procesos
e Manual de procedimientos
e Calidad en las etapas de la elaboracion del producto o servicio

e Atencidn oportuna al cliente

2.11. Variable dependiente
Clientes satisfechos

Ganarse un lugar en la “mente” del cliente, Philip Kotler, define la
satisfaccion del cliente como "e/ nivel del estado de animo de una persona
qgue resulta de comparar el rendimiento percibido de un producto o servicio

con sus expectativas"

e Satisfaccién del cliente, publicidad beneficiosa
e Aumento en las Ventas

¢ Fidelizacion de Clientes
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CAPITULO III

METODOLOGIA

3.1. MODALIDAD DE LA INVESTIGACION

La modalidad que se adoptd a la investigaciéon es el método
investigativo cualitativo, para estudiar la realidad en su contexto natural, tal
como suceden los eventos, intentando sacar sentido o interpretar los
fendmenos de acuerdo con los significados que tienen para las personas
implicadas dentro del proceso. La investigacion cualitativa implica la
utilizacion de una gran variedad de materiales, como la observacion de
procesos, realidad dinamica, que describen la rutina y las situaciones
problematicas que se desarrollan en todo el proceso para la obtencion del

producto final.

Por esta razdn el método cualitativo permitié explorar y descubrirlos
motivos y razones de las fallas en ciertos procesos de las empresas de
servicios de consultoria, mediante conversaciones con las personas

implicadas en el desarrollo del producto (servicio).

Asi también, se utilizd en menor grado el método cuantitativo para
analizar los resultados de las encuestas a los clientes, para medir su nivel de

satisfaccion.
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La unidad de observacion son los procesos del area de Consultoria Tributaria

de Moore Stephens.

La poblacidn de la investigacidon esta constituido por clientes de Moore

Stephens; que son 45compaiiias de varios sectores de la economia como:

sector de la construccién, sector bancario, sector energético, sector agricola,

entre otras, a las cuales se les presta el servicio de consultoria tributaria. Se

considera la totalidad de la poblacion como muestra por ser menor a 100. A

continuacion resumen de la cartera de clientes:

Grafico 6 RESUMEN CLIENTES

INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION Y MINERIA

INDUSTRIA BANCARIA DE SEGUROS Y ADMINISTRADORA DE

FONDOS

Conduto

Banco Bolivariano

Consorcio Central Hidrolectrico Daule Peripa

Citibank

Contructora Norberto Odebrechet

Fondos Pichincha

Hidropastaza

La Union Compafiia Nacional de Seguros

Aurelian del Ecuador

Pacificard S.A.

Movopan del Ecuador

Banco Solidario

Industris Acerc de los Andes

Mutualista Pichincha

Caminosca Seguros Oriente
Conduto Banco Interamericano de Desarrollo
INDUSTRIA
INDUSTRIA ENERGETICA INDUSTRIAS VARIAS AGRICOLAY
FLORICOLA
Energycorp Almacenes Japon Flower Village
Sinopec Casa Baca Fleuro S.A.
Tecna del Ecuador Toyota Rosegarden

YPF Ecuador Inc

Almacenes De Prati

Rosen Tantau

Intervisa

Glaxo Smithkline Ecuadro S.A.

Flor del Agro

City Investing Company

Interagua

Exporforestal

Grupo azul Hotel Hilton Colon Flores del Rio
Occidental Exploration Grupo KFC Rosas del Cotopaxi
Sipetrol Grupo Eljuri Brocoagro

FUENTE: Autora C.P.A. Mdnica Méndez

Para desarrollar las encuestas a los empleados de la empresa Moore

Stephens, se considera a 3 consultores Sénior, 3 consultores Semi Sénior, y
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7 Asistentes C. Se considera la poblacién en su totalidad ya que esta

conformada por menos de 100 personas.

3.3. Instrumentos de recoleccion de datos

Los datos fueron obtenidos mediante el levantamiento de procesos y
los reportes obtenidos de los mismos, asi también se efectuaron a través de
la aplicacién del cuestionario de nueve preguntas a los 45 clientes de la
empresa Moore Stephen (ver anexo 1), estas encuestas sirvieron para
conocer la percepcion de las empresas hacia El servicio que presta Moore

Stephen y principalmente hacia el producto recibido.

Se elaboraron 3 cuestionarios de 16 preguntas cada cuestionario, y
fue dirigido a los empleados de Moore Stephen (ver anexo 1, 2 y 3), estos
cuestionarios fueron efectuados al personal Sénior, Semi sénior y asistente y
fue desarrollado con el fin de conocer las falencias en la ejecucion de su
trabajo, asi como el nivel de preparacidon y capacitacion que tiene que cada

en el desarrollo de sus tareas.

3.4. Procedimientos de investigacion

Esta investigacion partid6 con el levantamiento de los procesos
existentes en cada una de las areas que intervienen para la preparacion y

elaboracién del producto (Informes Tributarios).

Luego de conocer los procesos implicados, se busca encontrar las

debilidades existentes y las razones que ocasionan estas debilidades.

Ademas se usan técnicas alternativas como es el cuestionario tipo
encuesta dirigido al contador y/o Gerente cinco empresas que contratan el
servicio de Moore Stephens, para conocer la percepcion de los clientes hacia
el producto ofrecido y de esta forma encontrar alguna otra causal de las

debilidades existentes.
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Finalmente se buscd solucionar las debilidades existentes,
implementando un modelo de gestion que permitira controlar procesos en la

elaboracion del producto (servicio).
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CAPITULO IV
INVESTIGACION DE CAMPO

En toda actividad organizacional es necesario medir su desempefio,
sin distinguir a qué tipo de actividad se dedique. Una organizacion
empresarial como un sistema organizacional necesita saber cdmo esta
trabajando cada uno de sus subsistemas organizacionales frente a un
entorno altamente competitivo y agresivo. Esto plantea un reto para las
empresas, tanto productivas como de servicios, por la necesidad de lograr y
mantener determinados niveles de competitividad, asi como, alcanzar

resultados eficaces y eficientes en su gestion.

La direccibn de un organismo complejo no puede ejercerse
eficazmente mas que a través de un Sistema de Control de Gestién que
propicie el mejor uso de los recursos para alcanzar o superar los resultados
esperados y que posibilite, oportunamente, tomar las medidas necesarias

para las acciones correctivas que se requieran realizar.

4.1. Analisis De La Cultura Organizacional De Moore Stephens.
4.1.1.0peraciones

MOORE STEPHENS CIA. LTDA. es una empresa de consultoria que
Inicia sus actividades en junio de 1996 con la Razon Social de PROFILE
CONSULTORES, con el objetivo de aportar soluciones oportunas a las
necesidades y requerimientos empresariales de sus clientes en el area
tributaria, brindando asesoria tributaria integral e innovadora, con

excelencia y generacion de valor agregado.
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A partir del afio 2002, mediante la suscripcion de una membrecia, son
miembros de Moore Stephens International Limited, red mundial de
empresas auditoras con sede en Londres, fundada en 1907, que en la
actualidad se encuentra entre las 10 corporaciones de asesoria tributaria,

legal y financiera mas importantes del mundo.

Cuenta con mas de 2.069 socios; 314 miembros entre consultoras
independientes, auditores y corresponsales; 638 oficinas en 97 paises; y, un
total de 19.279 profesionales multidisciplinarios, que brindan la cobertura

mundial requerida por el universo.

En la actualidad, PROFILE CONSULTORES desarrolla sus actividades
bajo la Razon Social MOORE STEPHENS ECUADOR CIA LTDA.

4.1.2.Estrategia o politica de trabajo de Moore Stephens

Moore Stephens es un equipo de profesionales multidisciplinarios, que
ponen a disposicion de sus clientes mas de quince afios de experiencia,
brindando asesoria tributaria integral e innovadora con bases de excelencia y
generacion de valor agregado, proporcionando alternativas soluciones

oportunas a las necesidades y requerimientos empresariales de sus clientes.

El equipo de profesionales de Moore Stephens esta capacitado para
actuar con seguridad y solvencia en el menor plazo y con el nivel de calidad
esperado. Generando ideas y soluciones creativas y viables para abordarlos
problemas, y crear las oportunidades de mejora que permitan a sus clientes
tomar decisiones correctas basadas en soluciones personalizadas, a la
medida de sus necesidades. Moore Stephens a lo largo de su trayectoria ha
desarrollado una gama de productos para facilitar a sus clientes alcanzar sus

objetivos.
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La experiencia y profesionalismo los ha llevado a realizar una gestion
ética, responsable y transparente, generando credibilidad, confianza vy

relaciones a largo plazo con sus clientes.

La relacion nace mediante reuniones con los clientes (la cual sirve
para conocer la empresa y aspectos esenciales de la compaiia), busqueda
de nuevos clientes y actualmente mediante asociacion con  socios
estratégicos, con la finalidad de ampliar su cartera y ampliar sus operaciones

en la ciudad de Guayaquil.

Moore Stephens motiva al potencial cliente para que requiera el
servicio y prepara una propuesta con la finalidad de atenderlos en sus

necesidades y requerimientos.

A continuacion diagrama de control de gestion, conceptualizado en
funcién a la obtencion de una mejora en su producto principal que son los

informes tributarios, y la satisfaccion del cliente.

En el siguiente diagrama se puede observar cuales serian los puntos
claves para mejorar el control de gestion, como es enfocarse en las

estrategias, la operatividad y la ayuda o soporte al trabajo realizado.



Grafico 7 Diagrama de control de gestion
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La Empresa desarrolla sus actividades basadas en el cumplimiento de sus

politicas internas y estrategias planteadas en su sistema de gestion y que se

resume de la manera siguiente.

4.1.3.Mision

Contribuir con el talento humano al éxito empresarial a través de servicios

integrales especializados, personalizados e innovadores, que generen valor

agregado

4.1.4.Vision

Ser una corporacion sdlida, reconocida por su calidad y valor agregado como

la mejor opcion de servicios empresariales en el Ecuador, con activa

participacion internacional.
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4.1.5.Valores

Excelencia: Realizar las actividades con la mas alta calidad.

Proactividad: Desarrollo anticipado de acciones creativas y oportunas para

generar nuevos y mejores resultados.

Compromiso: Capacidad y actitud de orientar los propios intereses y

comportamientos para exceder las expectativas.

Integridad: Actuar con transparencia, rectitud, responsabilidad, lealtad y

honestidad ante cualquier situacion.

Responsabilidad Social: Contribuir activa y voluntariamente al

mejoramiento social, econdmico y ambiental de las partes interesadas.
4.1.6.Productos que ofrece

Los productos que presta la Empresa de Consultoria Tributaria Moore

Stephens son:
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Cuadro 3 Productos que ofrece la empresa

PRODUCTO DESCRIPCION
StrategicTax Informe mensual con observaciones y opiniones de acuerdo
Review a las areas revisadas en las empresas.

Consultoria
Tributaria-Legal

Permanente

Asesoria permanente en temas puntuales, que es analizada
por la persona responsable del area, para luego ser asignada
como tarea al Senior, quien debera absolver la consulta y
luego pasar a revision de Supervisores y Socios, para
finalmente entregar por escrito al cliente un Informe con la

absolucion a la consulta

TaxPlanning

Revision de obligaciones tributarias cumplimientos tributarios,
elaboracion de conciliaciones vy revision de cumplimientos

mensuales al SRI.

DueDiligence

Andlisis legal, contable y tributario de la compaiia, para
detectar pasivos ocultos y contingentes, elaborandose un

informe de la situacion real de la empresa

TaxOrganizer

Asesoramiento dirigido a ejecutivos de alto nivel para
asistirlos en la organizacion y cumplimiento oportuno de las

obligaciones tributarias

Representacion
y  Procuracion

Judicial

Procuradores judiciales en tramites administrativos vy
contenciosos tributarios; relacionados con impuesto a la renta
(IR), Valor Agregado (IVA), Consumos Especiales (ICE),
impuestos seccionales y aduaneros, impugnacion de glosas
fiscales en fases administrativa y contenciosa tributaria,

reclamos de pago indebido, entre otros.

Precios de

Transferencia

Andlisis de las transacciones llevadas a cabo entre partes
relacionadas, para determinar el principio de plena
competencia, mediante un estudio econdmico, amparado en

bases de datos y comparables técnicas internacionales.

Elaborado por: Monica Méndez
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4.1.7. Diagnostico de los procesos actuales

De acuerdo a las tareas que realizan los empleados de Moore Stephen se
graficaron los procesos que implican la “Elaboracion de los Informes”, asi
como la “Elaboracion de la propuesta de servicios” que se desarrollan

actualmente.

Segun el estudio realizado se pudo identificar que ambos procesos
actualmente son demasiado extensos e involucran a muchas areas lo que se
considera innecesario ya que esto incide en que exista mayor demora al
entregar los informes a los clientes, por lo tanto se considera necesario que
se proponga una restructuraciéon de los procesos a fin de contribuir a
solucionar los inconvenientes que fueron identificados. A continuaciéon se

presenta mediante graficos la forma en que se desarrollan los procesos:



Proceso actual elaboracion de informe

Grafico 8 Procesos de elaboracion de informes (actual)
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Elaboracion: Monica Méndez




Proceso actual elaboracion de propuesta de servicio

Grafico 9 Procesos de elaboracion de propuesta de servicios (actual)
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4.2. Analisis e interpretacion de los resultados de los cuestionarios

dirigidos a clientes y empleados de Moore Stephens.

Los resultados obtenidos en las encuestas realizados denotan claramente
cierto nivel de insatisfaccion de los clientes de Moore Stephens, asi como la
falta de procesos claros para la elaboracidn de las funciones a cada uno de lo

empleados

4.2.1.Encuestas realizadas a los clientes de la empresa Moore

Stephens
1.- éQué tipo de servicio presta la compaiiia Moore Stephens?

Del total de clientes encuestados, la mayoria indicd que la compaiiia
Moore Stephens es una empresa consultora que se dedica a prestar asesoria
legal y tributaria a sus clientes ademas de desarrollar y proporcionar
informes relevantes para la toma de decisiones. En base a los resultados
obtenidos de esta pregunta se pudo determinar que, el 100% de clientes

conocen la actividad que realiza la compaiiia.

2.- Se encuentra satisfecho con la atencion y asesoria que brinda

Moore Stephens? (Si, No, y porqué)

Cuadro 4 Nivel de satisfaccion del cliente

FREC. ABS. FREC. ACU. ABS. |FREC. REL. |FREC. ACU. REL,
Si 15 15 29% 29%
Ho 32 45 71% 100%
TOTAL 45 100%

Fuente: Investigacion de campo

Elaboracion: Mdnica Méndez
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Grafico 10 Nivel de satisfaccion del cliente
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Elaboracion: Mdnica Méndez

En lo que respecta al nivel de satisfaccion de los clientes de la
compania Moore Stephen; se pudo identificar que el 71% indic6 no
encontrarse satisfecho con el servicio que presta la empresa, mientras que el

29% si se mostro satisfecho con el servicio de asesoria recibido.

En cuanto a los clientes que indicaron no estar satisfechos, la mayoria
indicd que esto se debe a que los plazos de entrega de los informes
tributarios constantemente son incumplidos, en donde a pesar de que la
asesoria es la adecuada y los informes se presentan correctamente la
demora es un factor negativo que les incomoda, ya que esto representa
pérdida de tiempo para ellos; entre los clientes que indicaron sentirse
satisfechos con el servicio, estos coincidieron en que uno de los puntos
favorables de la compania Moore Stephen es la correcta asesoria que

proporciona y los informes acertados.

Se puede determinar que el principal problema de la empresa Moore
Stephen en la satisfaccion de sus clientes, es el hecho de que suele incumplir
con los plazos de entrega acordados con el cliente, lo que genera
inconformidad y no le permite a la empresa aprovechar en su totalidad su
capacidad competitiva, a pesar de que el servicio de asesoria es adecuado y

profesional.
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3.- éConoce usted cuantos aios tiene en el mercado Moore
Stephen?

La mayoria de los clientes de Moore Stephens encuestados, indicaron
desconocer los anos que tiene la empresa, porque tienen poco tiempo
recibiendo sus servicios, un porcentaje menor de clientes indicaron que han

trabajado con esta consultora desde sus inicios.
4.- éRecomendaria el servicio de Moore Stephens a otra compaiiia?

Cuadro 5 Recomendaria el servicio de Moore Stephens

FREC. ABS. FREC. ACU. ABS. | FREC. REL. |FREC. ACU. REL,
5i 21 21 47% 47%
Ho 24 45 53% 100%
Total 45 100%

Fuente: Investigacion de campo

Elaboracion: Mdnica Méndez

Grafico 11 Recomendaria el servicio de Moore Stephens
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Del total de clientes encuestados, el 53% indicaron que no
recomendarian los servicios que presta la compaiia Moore Stephens,
mientras que el 47% indico que si recomendaria el servicio de la compania.

Esto permite definir que la mayoria de los encuestados no recomendaria el
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servicio de la empresa Moore Stephens, esto se debe principalmente a que
existe un problema con el cumplimiento de los plazos de entrega de los
informes por lo que consideran que afectaria a su imagen como empresa
recomendar a una compaiia que suele incumplir con el tiempo de entrega; si
hubieron clientes que consideran que el servicio de asesoria es de calidad

por lo que si recomendarian a la empresa.
5.- ¢Qué servicio tiene contratado con Moore Stephens?

La mayoria de clientes de la empresa Moore Stephens, indicaron
haber contratado los servicios de asesoria en tributacion y contabilidad; un
porcentaje menor indicaron tener contratado el servicio de asesoria legal
tributaria; algunos encuestados indicaron tener contratado el servicio de

asesoria en recursos humanos.
6.- Marque con una X. Sus inquietudes y consultas son absueltas:

Cuadro 6 Resolucion oportuna de inquietudes y consultas

FREC. ABS. FREC. ACU. ABS. [FREC. REL. |FREC. ACU. REL,
En el mismo dia 7 7 16% 16%
Al siguiente dia 13 20 29% 443
Dentro de 7 dias 23 43 51% 96%%
Mas de 7 dias 2 45 4% 100%
Total 45 100%

Fuente: Investigacion de campo

Elaboracion: Mdnica Méndez



52

Grafico 12 Resolucion oportuna de inquietudes y consultas
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El 51% de los encuestados indicaron que generalmente sus
inquietudes y consultas son resueltas dentro de 7 dias posteriores al haberlas
realizado; un 29% indicd que sus inquietudes son resueltas al siguiente dia;
el 16% indico que la compafiia les da atencidn a sus inquietudes el mismo
dia; mientras que el 4% indicaron que deben esperar mas de 7 dias para
obtener respuesta. Esto permite definir que el tiempo promedio en el que la
compaiiia da respuesta a las inquietudes y consultas de sus clientes es una
semana, lo cual en muchos casos genera inconformidad para los clientes,
esta demora se debe principalmente al hecho de que no existe un adecuado
control interno acerca de cdmo se desarrollan los procesos en la compaiiia,
no existen una asignacion adecuada del tiempo que requiere cada actividad

por lo que surgen las demoras.
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7.- éRecibe usted los informes tributarios dentro de los plazos
ofrecidos?

Cuadro 7 Recibe los informes dentro de los plazos

FREC. ABS. FREC. ACU. ABS. |[FREC. REL. [FREC. ACU. REL,
5i 15 15 33% 33%
Ho 30 45 6% 100%%
Total 45 100%

Fuente: Investigacién de campo

Elaboracion: Mdnica Méndez

Grafico 13 Recibe los informes dentro de los plazos
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El 67% de los encuestados indicaron que no reciben los informes
tributarios en los plazos acordados con la compaiia Moore Stephens,
mientras que el 33% indicd que si reciben los informes a tiempo. Como se
pudo identificar anteriormente uno de los principales problemas de la
compania Moore Stephens es la demora en la entrega de los informes, ya
que generalmente los plazos establecidos son incumplidos lo cual representa

bajos niveles de satisfaccion de los clientes.
8.- ¢Cada cuanto tiempo lo visita un consultor de Moore Stephens?

La mayoria de los encuestados indicaron que el consultor de la
compania Moore Stephens los visita alrededor de una vez al mes, por lo que

se puede determinar que el tiempo entre visitas del consultor a los clientes
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es poco frecuente, sin embargo suelen surgir inquietudes que no se atienden
a tiempo, por lo que es preciso establecer un tiempo adecuado entre visita al
cliente de modo de poder ofrecer un mejor servicio, mucho mas eficiente y

oportuno.

9.- ¢Se siente a gusto con el consultor que lo visita? (Si, No, por
qué)

Cuadro 8 Se siente a gusto con la el consultor que lo visita

FREC. ABS. FREC. ACU. ABS5. |FREC. REL. |FREC. ACU. REL,
Si 19 15 42% 42%
Ho 26 45 38% 100%
Total 45 100

Fuente: Investigacion de campo

Elaboracion: Mdnica Méndez

Grafico 14 Se siente a gusto con la el consultor que lo visita
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Elaboracion: Mdnica Méndez

El 58% de los clientes encuestados indicaron no sentirse a gusto con
el consultor que lo visita, mientras que el 42% indico si sentirse a gusto con
su consultor. Esto permite definir la necesidad de que se evalle al personal

ya que existe cierto nivel de inconformidad con ciertos consultores.



4.2.2.Encuestas a personal de la empresa Moore Stephens

Informacion general

4.2.2.1. Personal Sénior
Sexo
Cuadro 9 Sexo (Sénior)
FREC.ABS.  |FREC.ACU.ABS. |FREC.REL. |FREC.ACU. REL.
Masculino 2 2 67% 67%
Femenino 1 3 33% 100%
TOTAL 3 100%
Fuente: Investigacion de campo
Elaboracion: Monica Méndez
Grafico 15 Sexo (Senior)
Sexo
B Masculino
B Femenino

Del total de empleados de la empresa Moore Stephens que fueron
encuestados, el 67% son de sexo masculino; mientras que el 33% es de

sexo femenino. Esto permite determinar que la mayoria de los empleados

Fuente: Investigacion de campo

Elaboracion: Monica Méndez

que forman parte de la seccidon Sénior son de género masculino.




£Qué edad tiene?

Cuadro 10 Edad (Sénior)
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FREC. ABS. FREC. ACU. ABS. |FREC.REL. (FREC. ACU. REL.
Entre 25 - 35 afios 0 0 0% 0%
Entre 35 - 45 afios 3 3 100% 100%
Mas de 45 afios 0 0 0% 100%
Total 3 100%

Fuente: Investigacion de campo

Elaboracion: Mdnica Méndez

Grafico 16 Edad (Sénior)

Edad

0%

M Entre 25 - 35 afos
M Entre 35 - 45 afos

Mas de 45 afios

Fuente: Investigacion de campo

Elaboracion: Mdnica Méndez

El 100% de los encuestados indicaron tener edades entre 35 a 45

anos. Esto permite determinar que la mayoria de los empleados de la

empresa Moore Stephens que pertenecen al area Sénior tienen edades que

fluctdan entre los 35 a 45 anos.



Informacion especifica

1.- ¢Cual es su formacion académica?

La mayoria de los encuestados indicaron contar con titulo académico
en el area de contabilidad y auditoria e ingeniera, y profesionales en el area
de desarrollo organizacional, o que permite definir que quienes laboran en la

empresa se ajustan en las areas en las que trabaja la empresa en lo que

respecta a asesoria.

2.- éConoce la misidn, vision y objetivos generales de la empresa?

Cuadro 11 Conocimiento de mision, vision, y objetivos de la
empresa (Sénior)

FREC. ABS. FREC. ACU. ABS. |FREC.REL. |FREC.ACU. REL.
Si 1 1 33% 33%
No 2 3 67% 100%
Total 3 100%

Fuente: Investigacion de campo

Elaboracion: Mdnica Méndez

Grafico 17 Conocimiento de misidn, vision, y objetivos de la
empresa (Sénior)
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Del total de empleados encuestados, el 67% indicé no conocer la
mision, visidn y objetivos de la empresa Moore Stephens, mientras que el
33% indicd si tener conocimiento sobre esto. Por lo tanto se puede
determinar que la mayoria de empleados del area no conoce acerca de la
mision, vision y objetivos de la empresa lo cual representa un factor negativo

ya que demuestra poca comunicacion interna.

3.- ¢El area Tributario-Contable cuenta con objetivos alineados a la
planeacion estratégica de la empresa?
Cuadro 12 Objetivos alineados a la planeacion estratégica (Senior)

FREC. ABS. FREC. ACU. ABS. FREC.REL. |FREC.ACU. REL.
Si 0 0 0% 0%
No 3 3 100% 100%
Total 3 100%

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracion: Ménica Méndez

Grafico 18 Objetivos alineados a la planeacion estratégica (Sénior)
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El 100% de los encuestados indicaron que el area Tributario-Contable
no cuenta con los objetivos alineados a la planeacion estratégica; esto
significa que la mayoria de los empleados de Moore Stephens considera que
los objetivos establecidos el area Tributario-Contable no se encuentran
acorde a la planeacidon estratégica, esto afecta a esta area ya que si los
objetivos no se establecen de manera adecuada, los empleados no tendran

una vision correcta de lo que la empresa busca lograr.

4.- ¢El area Tributario-Contable cuenta actualmente con un manual

de politicas y procedimientos formalizados?

Cuadro 13Manual de politicas y procedimientos formalizados
(Sénior)

FREC. ABS. FREC. ACU. ABS. |FREC.REL. |FREC. ACU. REL.
Si 0 0 0% 0%
No 3 3 100% 100%
Total 3 100%

Fuente: Investigacion de campo

Elaboracion: Mdnica Méndez

Grafico 19Manual de politicas y procedimientos formalizados
(Sénior)
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El 100% de los empleados de la empresa indicaron que el area
Tributario-Contable no cuenta actualmente con un manual de politicas y
procedimientos formalizados. Esta es una de las causas por las cuales existen
inconvenientes en el cumplimiento de los plazos de entrega de los informes,
un manual de procedimientos permite definir el tiempo aproximado en el
cual se realiza cada procedimiento, los responsables de realizar cada
actividad, también las politicas que deben cumplirse, al no contar con estas
directrices quienes laboran en esta area no pueden realizar los procesos de

manera ordenada, ademas disminuye la eficiencia.
5.- ¢Conoce usted el manual de funciones de su cargo?

La mayoria de los encuestados indicaron que no conocen el manual de
funciones de su cargo, esto permite afirmar la informacién obtenida
previamente en dénde se pudo determinar que existe poca comunicacion

interna en la empresa.
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Informacion de los procesos actuales

6.- éSe elabora un plan de trabajo especifico para cada cliente a fin

de identificar las falencias de la compaiiia?

Cuadro 14 Plan de trabajo para cada cliente (Sénior)

FREC. ABS. FREC. ACU. ABS. |FREC.REL. |FREC. ACU. REL.
Si 1 1 33% 33%
No 2 3 67% 100%
Total 3 100%

Fuente: Investigacion de campo

Elaboracion: Mdnica Méndez

Grafico 20 Plan de trabajo para cada cliente (Sénior)
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Elaboracion: Ménica Méndez

El 67% de los encuestados indicaron que no se elabora un plan de
trabajo especifico para cada cliente; mientras que el 33% indicaron que si.
Esto permite determinar que de acuerdo a la mayoria de empleados que
laboran en el area (Sénior) de la empresa Moore Stephens no se elabora un
plan de trabajo especifico para cada cliente, esto permite definir que existe
una falta de planificacion adecuada.
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7.- éQuién elabora el plan de trabajo para cada una de las

compaiiias?

Del total de encuestados la mayoria indicd que los responsables de
elaborar el plan de trabajo para cada una de las compafiias es el sénior, pero

que en algunas ocasiones no se realiza por falta de tiempo.
8.- ¢Con cuantos dias de anticipacion se elabora el plan de trabajo?

Segun la informacion obtenida, se pudo determinar que cuando se
realiza el plan de trabajo, este se elabora aproximadamente con 1 a 2 dias
de anticipacion, porque deben ser considerados varios puntos al desarrollar

esta planificacion.
9.- ¢Cuantas personas son asignadas a cada compaiiia?

El total de empleados que fueron encuestados indicaron que la
asignacion de consultores a cada compania depende del caso, en ocasiones
suelen ser dos consultores, un semi sénior y un asistente, si la asesoria no es
demasiado extensa; sin embargo existen ocasiones en que se asigna un
equipo de tres personas para poder cumplir con los requerimientos de la

empresa.
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10.- éSe asignan las tareas respectivas al grupo de trabajo

asignado?
Cuadro 15 Asignacion de tareas (Senior)
FREC.ABS.  |FREC. ACU. ABS. |FREC.REL. |FREC.ACU. REL.
Si 2 2 67% 67%
No 1 3 33% 100%
Total 3 100%

Fuente: Investigacion de campo

Elaboracion: Mdnica Méndez

Grafico 21 Asignacion de tareas (Senior)
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El 67% de los encuestados indicaron que cuando se asigna un grupo
de trabajo a un cliente, si se determinan las tareas que éste debe cumplir;
mientras que el 33% indicd que no son asignadas las tareas respectivas.
Esto significa que en la empresa Moore Stephens si se asigna en la mayoria
de los casos las tareas especificas que cada grupo de trabajo debe cumplir

cuando se le asigna un caso de asesoria.



11.- éQuién supervisa el trabajo realizado en cada empresa?

De acuerdo a la informacidn obtenida, se pudo reconocer que los
responsables de gestionar el trabajo realizado en cada empresa son los

sénior, quienes son los encargados de elabora el informe el cual luego es

revisado por los gerentes y socios de la empresa segun el area.

12.- iLos dias que se asignan a cada cliente son suficientes para

cumplir con las tareas asignadas, si la respuesta es no, indique por

qué?

Cuadro 16 Tiempo de cumplimiento de tareas(Senior)

FREC. ABS.

FREC. ACU. ABS.

FREC. REL.

FREC. ACU. REL.

Si

0

0

0%

0%

No

3

3

100%

100%

Total

3

100%

Fuente: Investigacion de campo

Elaboracion: Mdnica Méndez

Grafico 22 Tiempo de cumplimiento de tareas(Senior)
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El 100% de los encuestados indicaron que el tiempo que se asigna
para cada cliente no es suficiente para cumplir con las tareas asignadas.
Esto significa que la mayoria de empleados considera que no cuentan con
tiempo suficiente para entregar los informes a sus clientes, lo que conlleva a
que en muchos casos no cumplan con los plazos asignados, e inclusive
explicaron que llevan trabajo pendiente para terminar en la siguiente visita,
es decir en el siguiente cliente y regularmente esto se vuelve una cadena

que afecta el correcto desarrollo de los procesos.

13.- éLuego de concluida la asignacidn, cuantos dias tienen para

elaborar el informe?

Segun la informacién obtenida se pudo determinar una vez
terminadas las tareas asignadas, cada area cuenta con 5 dias para elaborar

los informes correspondientes.

14.- ¢Quién es la persona encargada de realizar los informes

tributarios?

De acuerdo a la mayoria de encuestados, el responsable de realizar
los informes tributarios es el sénior asignado a cada cliente, ya que es quien
se reune directamente con el cliente y debe presentar el informe final
adicional las conclusiones y recomendaciones respectivas que le permita al
cliente obtener una vision mas completa de la situacion de su empresa y
consecuentemente tomar decisiones segun amerite el caso, pero

regularmente lo efectiia el semi sénior, y esta tarea es compartida.

15.- éSu equipo de trabajo esta apto para realizar las tareas

asignadas?

La mayoria de los encuestados indicaron que su equipo de trabajo si
se encuentra apto para realizar las tareas asignadas, sin embargo consideran

que es preciso que se mejore la forma en que se desarrollan los procesos
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internos, ya que debe determinarse un plazo adecuado para poder cumplir

con los clientes en la entrega del informe.
16.- ¢Quién supervisa el trabajo que usted realiza?

Segun los empleados de la empresa Moore Stephens, el encargado de
supervisar sus labores es el supervisor de cada area de trabajo, el cual debe

estar al tanto de las actividades que realiza.
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4.2.2.2, Personal Semi-Sénior
Sexo
Cuadro 17 Sexo (Semi-Sénior)
FREC.ABS.  |FREC.ACU.ABS. |FREC.REL. |FREC.ACU. REL.
Masculino 1 1 33% 33%
Femenino p 3 67% 100%
TOTAL 3 100%

Fuente: Investigacion de campo

Elaboracion: Mdnica Méndez

Grafico 23 Sexo (Semi-Sénior)

Sexo

® Masculino

® Femenino

Fuente: Investigacion de campo

Elaboracion: Mdnica Méndez

Del total de empleados del area Semi Sénior en la empresa Moore

Stephens que fueron encuestados, el 67% son de sexo femenino; mientras

que el 33% es de sexo masculino. Esto permite determinar que la mayoria

de los empleados del area Semi Sénior son mujeres.



éQué edad tiene?

Cuadro 18 Edad (Semi-Sénior)
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FREC. ABS. |FREC. ACU. ABS. |FREC. REL. [FREC. ACU. REL.
Entre 25-35 afios 3 3 100% 100%
Entre 35 - 45 afios 1] 1] 0% 0%
Mas de 45 afios 1] o 0% 0%
Total 3 100%

Fuente: Investigacion de campo

Elaboracion: Mdnica Méndez

Grafico 24 Edad (Semi-Sénior)

Edad

0%

W Entre 25-35 afios
B Entre 35 - 45 afos

Mas de 45 afios

Fuente: Investigacion de campo

Elaboracion: Monica Méndez

El 100% de los encuestados que se desempeiian como semi-séniores

en la Moore Stephens indicaron tener edades entre 25 a 35 anos.



Informacion especifica

1.- ¢Indique su formacion académica?
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En la categoria Semi Sénior, los encuestados indicaron que su

formacion académica se encuentra en las areas de contabilidad e ingenieria

comercial.

2.- éConoce la misidn, vision y objetivos generales de la empresa?

Cuadro 19 Conocimiento de mision, vision, y objetivos de la
empresa (Semi-Sénior)

FREC. ABS. FREC. ACU. ABS. |FREC.REL. [FREC. ACU. REL.
Si 3 3 100% 100%
No 0 3 0% 100%
Total 3 100%

Fuente: Investigacion de campo

Elaboracion: Mdnica Méndez

Grafico 25 Conocimiento de misidn, vision, y objetivos de la
empresa (Semi-Sénior)

Conocimiento de mision, vision, y
objetivos de la empresa

0%

mSi

H No

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracion: Mdnica Méndez
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De los empleados encuestados del area semi sénior, el 100% indico si
conocer la mision, vision y objetivos de la empresa Moore Stephens. Por lo
tanto, se puede afirmar que representa un factor positivo a diferencia del
area Sénior donde no todos conocen acerca de la misién, visidén y objetivos

de Moore Stephens.

3.- ¢El area Tributario-Contable cuenta con objetivos alineados a la
planeacion estratégica?

Cuadro 20 Objetivos alineados a la planeacion estratégica (Semi-

Sénior)
FREC. ABS. FREC. ACU. ABS. |FREC.REL. |FREC. ACU. REL.
Si 1 1 33% 33%
No 2 3 67% 100%
Total 3 100%

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracion: Ménica Méndez

Grafico 26 Objetivos alineados a la planeacion estratégica (Semi-
Sénior)

Objetivos alineados a la planeacidn
estratégica

| Si

H No

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracion: Ménica Méndez



71

En el area Semi Sénior, el 67% considera que el area Tributario-
Contable no cuenta con los objetivos alineados a la planeacion estratégica;
por otra parte, el 33% de los encuestados consideran que si. Esto permite
determinar que la mayoria de quienes pertenecen tanto al area Semi Sénior
como Sénior, no estan de acuerdo con que los objetivos del area Tributario-
Contable hayan sido establecidos acorde a la planificacion estratégica, lo cual
se considera como un aspecto negativo considerando que los objetivos
definen las metas a las cuales se pretende llegar, basicamente representa

una direccion para quienes conforman las diferentes areas de la empresa.

4.- ¢El area Tributario-Contable cuenta actualmente con un manual

de politicas y procedimientos formalizados?

Cuadro 21 Manual de politicas y procedimientos formalizados
(Semi-Sénior)

FREC. ABS. FREC. ACU. ABS. |FREC.REL. |[FREC.ACU. REL.
Si 0 0 0% 0%
No 3 3 100% 100%
Total 3 100%

Fuente: Investigacion de campo

Elaboracion: Mdnica Méndez

Grafico 27 Manual de politicas y procedimientos formalizados
(Semi-Sénior)

Manual de procedimientos formalizados
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Fuente: Investigacion de campo
Elaboracién: Mdnica Méndez
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El 100% de los empleados que pertenecen al area Semi Sénior de la
empresa, respondieron a la encuesta que el area Tributario-Contable no
cuenta actualmente con un manual de politicas y procedimientos
formalizados. En base a esta informacion obtenida se pudo identificar uno de
los motivos por el cual se han presentado una serie de problemas en la
empresa, principalmente en el retraso de la entrega de informes y el retraso

en el desarrollo de los procesos internos.
5.- ¢Conoce usted el manual de funciones de su cargo?

En cuanto al conocimiento del manual de funciones, quienes
pertenecen al area Semi Sénior indicaron que no conocen el manual de
funciones para su cargo, esto permite determinar que existe poca
planificacién interna lo cual impide ejercer un control adecuado de cada

proceso que se desarrolla en la empresa.
Informacion de los procesos actuales

6.- éSe elabora un plan de trabajo especifico para cada cliente a fin

de identificar las falencias de la compaiiia?

Cuadro 22 Plan de trabajo para cada cliente (Semi-Sénior)

FREC.ABS.  [FREC.ACU. ABS. (FREC.REL. |FREC.ACU.REL.
Si 1 1 33% 33%
No 2 3 67% 100%
Total 3 100%

Fuente: Investigacion de campo

Elaboracion: Mdnica Méndez
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Grafico 28 Plan de trabajo para cada cliente (Semi-Sénior)

Plan de trabajo para cada cliente

mSi

H No

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracion: Ménica Méndez

El 67% de los encuestados indicaron que no se elabora un plan de
trabajo especifico para cada cliente; mientras que el 33% indicaron que si.
Por lo tanto, se puede definir que segln la mayoria de quienes pertenecen al
area Semi Sénior en la empresa Moore Stephens no se elabora un plan de
trabajo especifico para cada cliente, por lo tanto existe una evidente falta de

planificacion.

7.- éQuién elabora el plan de trabajo para cada una de las

compaiiias?

De acuerdo al personal encuestado de la empresa Moore Stephens, el
Sénior es quien esta encargado de elaborar los planes de trabajo para cada
uno de los clientes, sin embargo, de acuerdo a la informacién obtenida en
base a otras preguntas en muchos casos estos planes de trabajo no se

realizan.
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8.- éConoce usted la programacion de la visita a los clientes?

La mayoria de los Semi Sénior, indicaron que si conocen la
programacion establecida para la visita de los clientes, este es un factor
positivo, ya que es imprescindible que exista una adecuada comunicacion
interna en la organizacion para asegurar el buen funcionamiento de la

misma.
9.- éCuantos clientes visita usted cada mes?

De los tres empleados que forman parte del area Semi Sénior,
indicaron que visitan alrededor de 2 a 3 clientes cada mes, lo cual depende

de las empresas que les hayan asignado.
10.- éCuando visita un cliente por primera vez, quién va con usted?

Segun quienes forman parte del area Semi Sénior, cuando se les
asigna un cliente por primera vez el Sénior es el encargado de acompanarlos,

ya que es quien tiene mayor experiencia y debe conocer al cliente.

11.- ¢Se prepara usted con conocimientos generales acerca de la
compaiiia que va a visitar, como por ejemplo cual es la actividad
econdmica de la compania, a que se dedica, su estado tributario

entre otras?

Los empleados Semi Sénior indicaron que si se preparan previa la cita
con el cliente, para ello buscan informacion referente a la empresa del cliente

con el afan de tener una visién mas amplia del caso del cual se le asigna.
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12.- ¢Los dias que se asignan a cada cliente son suficientes para
cumplir con las tareas asignadas, si la respuesta es no, indique por
qué?

Cuadro 23 Tiempo de cumplimiento de tareas (Semi-Sénior)

FREC. ABS. FREC. ACU. ABS. |FREC.REL. |FREC.ACU. REL.
Si 0 0 0% 0%
No 3 3 100% 100%
Total 3 100%

Fuente: Investigacion de campo

Elaboracion: Mdnica Méndez

Grafico 29 Tiempo de cumplimiento de tareas (Semi-Sénior)

Tiempo de cumplimiento de tareas
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Fuente: Investigacion de campo
Elaboracion: Ménica Méndez

El 100% de los encuestados indicaron que el tiempo que se asigna
para cada cliente no es suficiente para cumplir con las tareas asignadas. Por
lo que se puede definir que la mayoria de empleados tanto del area Sénior
como del area Semi Sénior considera que el tiempo asignado para realizar
cada tarea no es el suficiente para entregar los informes a sus clientes, por

ello se suele incumplir con los plazos asignados de entrega.
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13.- é{Luego de concluida la asignacion, cuantos dias tienen para

elaborar el informe?

Quienes forman parte del area Semi Sénior indicaron que una vez
concluido la visita a los clientes, tienen alrededor de 2dias para entregar los

informes, aunque en la mayoria de los casos suele excederse ese tiempo.

14.- éQuién es la persona encargada de realizar los informes

tributarios?

De acuerdo a la informacion obtenida se pudo identificar que los
responsables de realizar los informes tributarios son los séniores, pero

siempre lo realiza el semi-sénior y el sénior es quien lo pule.

15.- éSu equipo de trabajo esta apto para realizar las tareas

asignadas?

Los Semi Sénior encuestados consideran que su personal si esta apto

para realizar las tareas que se les asigna.
16.- ¢Quién supervisa el trabajo que usted realiza?

Los empleados que pertenecen al area Semi Sénior en la empresa
Moore Stephens, indicaron que quienes supervisan el trabajo son los que

pertenecen al area Sénior.



4.2.2.3. Personal Asistente C
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Sexo
Cuadro 24 Sexo (Asistente C)
FREC. ABS. FREC. ACU. ABS. |FREC.REL. |FREC.ACU. REL.
Masculino 3 3 43% 43%
Femenino 4 7 57% 100%
TOTAL 7 100%

Fuente: Investigacion de campo

Elaboracion: Mdnica Méndez

Grafico 30 Sexo (Asistente C)

Sexo

H Masculino

® Femenino

Fuente: Investigacion de campo

Elaboracion: Monica Méndez

Del total de empleados de la empresa Moore Stephens que

pertenecen al area de asistentes C, el 57% son de sexo femenino; mientras

que el 43% es de sexo masculino. Esto permite determinar que la mayoria

de los asistentes C de la empresa son mujeres.
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éQué edad tiene?

Cuadro 25 Edad (Asistente C)

FREC. AB5. |FREC. ACU. ABS. |FREC. REL. |FREC. ACU. REL.
Entre 25-35 afios 7 7 100% 100%
Entre 35 - 45 afios 1] 7 0% 100%
Mas de 45 afios 4] 7 0% 100%
Total 7 100%

Fuente: Investigacion de campo

Elaboracion: Mdnica Méndez

Grafico 31 Edad (Asistente C)
Edad

100%

M Entre 25-35 aios
M Entre 35 - 45 afios

Mas de 45 afios

Fuente: Investigacion de campo

Elaboracion: Mdnica Méndez

El 100% de los asistentes C indicaron tener edades entre 25 a 35
anos. Consecuentemente se puede determinar que todos los empleados no

eran mayores de 29 anos
Informacion especifica

1.- ¢Cual es su formacion académica?
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En el area de asistentes C, los encuestados indicaron que su
formacién académica se encuentra en las areas de contabilidad y auditoria,
lo que permite definir que quienes laboran en esta area se ajustan en las

areas en las que trabaja la empresa en lo que respecta a asesoria.
2.- ¢Conoce la mision, vision y objetivos generales de la empresa?

Cuadro 26 Conocimiento de mision, vision, y objetivos de la
empresa (Asistente C)

FREC. ABS. FREC. ACU. ABS. |FREC.REL. |FREC.ACU. REL.
Si 2 2 29% 29%
No 5 7 71% 100%
Total 7 100%

Fuente: Investigacion de campo

Elaboracion: Mdnica Méndez

Grafico 32 Conocimiento de mision, vision, y objetivos de la
empresa (Asistente C)
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Fuente: Investigacion de campo
Elaboracién: Mdnica Méndez

Los empleados del area de asistentes C, el 71% indicé no conocer la
misidn, visidn y objetivos de la empresa Moore Stephens, mientras que el

29% si tiene conocimiento sobre esto. Esta informacion permite determinar
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que la mayoria de los empleados que pertenecen al area de asistentes C no
conocen acerca de la misidn, visidn y objetivos de la empresa, esto refleja
poca comunicacion interna entre las areas de la empresa, ya que a pesar de
que el area de Semi sénior si conoce sobre esto, la mayoria de quienes

pertenecen a las areas Sénior y Asistente C no.

3.- ¢El area Tributario-Contable cuenta con objetivos alineados a la
planeacion estratégica?

Cuadro 27 Objetivos alineados a la planeacion estratégica

(Asistente C)
FREC.ABS.  |FREC.ACU.ABS. |FREC.REL. |FREC.ACU. REL.
Si 3 3 43% 43%
No 4 7 57% 100%
Total 7 100%

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracion: Mdnica Méndez

Grafico 33 Objetivos alineados a la planeacion estratégica(Asistente
C)
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planeacidn estratégica
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Fuente: Investigacion de campo
Elaboracion: Modnica Méndez

El area asistente C, el 57% consideran que el area Tributario-Contable
no cuenta con obijetivos alineados a la planeacién estratégica; mientras que

el 43% considera que si. Esto sin duda debe preocupar a la empresa Moore
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Stephens ya que la mayoria de quienes pertenecen a las areas Sénior, Semi
Sénior y Asistente C consideran que el area Tributario-Contable no se

encuentra acorde a la planeacion estratégica.

4.- ¢El area Tributario-Contable cuenta actualmente con un manual

de politicas y procedimientos formalizados?

Cuadro 28 Manual de politicas y procedimientos formalizados

(Asistente C)
FREC.ABS.  |FREC.ACU. ABS. |FREC.REL. |FREC.ACU. REL.
Si 1 1 14% 14%
No 6 7 86% 100%
Total 7 100%

Fuente: Investigacion de campo

Elaboracion: Mdnica Méndez

Grafico 34 Manual de politicas y procedimientos formalizados
(Asistente C)
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Fuente: Investigacion de campo
Elaboracién: Mdnica Méndez

El 86% de los empleados del area de asistentes C indicaron que el
area Tributario-Contable no cuenta actualmente con un manual de politicas y
procedimientos formalizados, mientras que el 14% indicd que si existe tal

manual de politicas y procedimientos. Esto se vincula con la pregunta
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realizada a quienes pertenecen a las areas Sénior y Semi Sénior lo que
permite determinar de acuerdo a lo que indico la mayoria de empleados que
el area Tributario-Contable no posee un manual de politicas procedimientos

formalizado.
5.- ¢Conoce usted el manual de funciones de su cargo?

En lo que se refiere al nivel de conocimiento de los asistentes C acerca
del manual de funciones de su cargo, tan solo dos de las siete personas que

pertenecen a esta area indicaron que si conocen este manual de funciones.
Informacion de los procesos actuales

6.- ¢Se elabora un plan de trabajo especifico para cada cliente a fin

de identificar las falencias de la compaiiia?

Cuadro 29 Plan de trabajo para cada cliente (Asistente C)

FREC. ABS. FREC. ACU. ABS. |FREC.REL. |FREC. ACU. REL.
Si 3 3 43% 43%
No 4 7 57% 100%
Total 7 100%

Fuente: Investigacion de campo

Elaboracion: Mdnica Méndez

Grafico 35 Plan de trabajo para cada cliente (Asistente C)

Plan de trabajo para cada
cliente

| Si

H No

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracion: Mdnica Méndez
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De acuerdo al 57% de quienes forman parte al area de asistentes C
indicaron que no se elabora un plan de trabajo especifico para cada cliente,
mientras que el 43% indicd que si se elabora este plan de trabajo. Lo que
permite determinar que la mayoria de quienes laboran en las areas Sénior,
Semi Sénior y Asistente C, reconocen que generalmente no se elabora un

plan de trabajo para cada cliente.

7.- éQuién elabora el plan de trabajo para cada una de las

compaiiias?

Los encuestados del area de asistentes C indicaron que el encargado
de elaborar el plan de trabajo es el Sénior, pese a esto en base a la
informacion obtenida se pudo reconocer que estos planes de trabajo no

siempre se realizan.
8.- ¢Conoce usted la programacion de la visita a los clientes?

La mayoria de asistentes C no conoce la programacion de la visita a
los clientes y generalmente se enteran de esto con pocos dias de
anticipacion, esto permite definir que no existe una adecuada planificacion

de las visitas programadas durante un mes.
9.- éCuantos clientes visita usted cada mes?

Los asistentes C deben visitar alrededor de 2 a 3 clientes cada mes, lo
cual depende de la complejidad del caso, ya que cuando el caso que debe
ser analizado es demasiado extenso el niumero de clientes que visita se

puede reducir.
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10.- ¢Cuando visita un cliente por primera vez, quien va con usted?

De acuerdo a la informacién proporcionada por los asistentes C, el
Sénior es el encargado de acompanarlos ya que son quienes deben conocer

directamente al cliente.

11.- ¢Le proporcionan informacion sobre las compaiiias que van a

visitar?

Las encuestas realizadas reflejaron que generalmente la empresa si
les proporciona informacién a los asistentes C acerca de las companias que
deberan visitar, sin embargo, en la mayoria de los casos son ellos quienes
deben investigar y buscar mayor informacién con la finalidad de tener plenos
conocimientos acerca de lo que realiza la empresa y de como se desarrollan

los procesos.

12.- ¢Conoce las tareas que realizara en cada empresa?
La mayoria de los asistentes C, indicaron que en algunos casos no se
les informa acerca de las tareas que realizara en cada empresa que debe

visitar.
13.- éQuién supervisa el trabajo que usted realiza?

Las tareas que realizan los asistentes C son supervisadas por los Semi
Sénior quienes a su vez deben presentar informes a los que pertenecen al

area Sénior.
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4.4. Conclusiones del capitulo

4.4.1.Encuestas realizadas a clientes

En base a la informacion obtenida de las encuestas realizadas a los
clientes de la empresa Moore Stephens, se pudo reconocer que existe cierto
nivel de inconformidad e insatisfacciébn con los servicios de asesoria que
reciben por parte de la empresa, esto se debe principalmente al hecho de
que existen demoras en la entrega de los informes finales, ademas la

respuesta a sus inquietudes en muchos casos suele tardar varios dias.

Estos factores negativos afectan a la imagen de la empresa, a pesar
de llevar varios afios operando en el mercado ecuatoriano y ser una empresa
de orden internacional, muchos de sus clientes desconocen la trayectoria que
ha tenido, la mala percepcidon que se crea en los clientes por las falencias
que presenta la empresa influye de forma negativa ya que muchos clientes
dudarian en recomendar los servicios de Moore Stephens, considerando que
la publicidad boca a boca es uno de los puntos fuertes de la promocion de la

empresa.
4.4.2.Encuestas realizadas al personal de la empresa

Segun la informacidn obtenida se pudo conocer que el desarrollo de
los procesos de elaboracidn y presentacion de los informes se inicia desde
que el cliente solicita la consultoria a la empresa, entonces el responsable de
cada area analiza el caso y dependiendo de su complejidad asigna a los
asesores que se haran responsables de desarrollar el analisis y presentar los

respectivos informes al cliente.

Actualmente, en lo que respecta al desarrollo de estos procesos, se
pudo evidenciar que existen falencias en la planificacion que se realiza
dentro del departamento del area Tributario-Contable, la asignacion de las

tareas no se esta realizando de la manera adecuada ya que en algunos casos
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se le asignan tareas a un solo elemento del departamento mientras que a

otros no, esto genera una evidente falta de equidad que afecta.

Uno de los principales problemas de la empresa que genera
inconformidad por parte de los clientes, es el hecho de que existen retrasos
en la entrega de los informes, al desarrollar la investigacion de mercados se
pudo identificar los motivos que ocasionan esta demora en la entrega, es la
falta de planificacion y control de los tiempos que se llevan los asesores en
cumplir sus tareas, ademas los empleados de la empresa consideran que el
tiempo que le asigna el sénior para cumplir cada tarea es insuficiente, por lo
que se les hace imposible en algunos casos cumplir con la fecha de entrega

de los informes.

Entre los problemas que existen actualmente, esta la falta de una
adecuada planificacion y la poca comunicacion, inclusive no existe un manual
de politicas debidamente formalizado que permita al empleado contar con los
parametros para saber qué hacer y en qué momento debe de hacerlo, por
tanto existe una evidente desorganizacion que afecta la eficiencia y la

productividad del personal de la empresa.

4.4.3. Razones que impiden cumplir con los tiempos de entrega

En relacién al problema relacionado con las fechas de entrega de los
informes, se pudo identificar que existen factores internos que influyen en

que existan estos retrasos, los cuales se definen a continuacién:

e Falta de control en los tiempos en que se desarrolla cada actividad.
e Falta de procedimientos adecuadamente definidos que proporcione

las directrices a seguir para el personal.
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4.4.4. Problemas existentes en los procesos
Se definen que los problemas existentes en la elaboracion del servicio
son los siguientes:
e Existe una falta de control en la realizacién de las tareas de cada area
que conforma la empresa.
¢ Existen funciones indeterminadas.
e Los procesos que se realizan internamente son demasiado largos, que
afecta en la revision de los procesos.
e Existe una atencién inoportuna hacia el cliente, y a veces deben
esperar varios dias para recibir la asesoria.
e La entrega de los informes se retrasa demasiado, generando

inconformidad por parte del cliente.
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CAPITULO V

5. PROPUESTA DE DISENO DE MODELO DE CONTROL DE
GESTION

5.1 Introduccion

Los procesos que se desarrollan internamente en la empresa Moore
Stephens han presentado inconsistencias que generan insatisfaccién por
parte de los clientes, por lo tanto, se requiere del establecimiento de
soluciones viables para estos problemas que confronta la empresa, la
planificacién y la inclusion de un manual de politicas y procedimientos
formalizados proporciona al administrador la oportunidad de ejercer mayor

control de los procesos que se desarrollan.

Las empresas que operan en el area de servicios de asesoria,
requieren de la implementacién de modelos de gestion, los mismos que
deben ser disenados acorde a cada proceso que se desarrolla dentro de la
empresa. Generalmente, las empresas que comercializan productos tangibles
aprovechan atributos relacionados a las caracteristicas fisicas del producto,
no obstante para las empresas que ofrecen productos intangibles como los
servicios de asesoria y consultoria es importante resaltar atributos como la
calidad del servicio, el cumplimiento, para no afectar la percepcién del
cliente, sin embargo, hay organizaciones que no cuentan con unidades de
gestion que les permita mantener altos niveles de calidad en el servicio y un

adecuado control interno.

El control de gestion de procesos es de vital importancia para el
cumplimiento eficaz de los objetivos de la empresa, ya que minimiza los

errores que se pueden presentar en el desarrollo de los procesos, a la vez
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que permite a los responsables de cada area ejercer un mejor control y

posteriormente rendir cuentas a sus superiores.

Considerando lo anteriormente expuesto, una gestion eficaz de los
procesos en una empresa de servicios de consultoria y asesoria inicia con
una adecuada planificacion estratégica, donde se establezca los objetivos y
estrategias que seran aplicadas en cada area de la empresa, este es un
aspecto clave para la gestidon ya que permite una posterior medicion para
determinar el cumplimiento de los mismos. Se determinan los objetivos con
la finalidad de establecer los indicadores y estandares correspondientes que
le permitan al administrador ejercer el control de los procesos. A
continuacién se detalla la ruta de la mejora, en la que se incluyen los pasos

que seran necesarios considerar para el disefio del modelo de control de

gestion:

Grafico 36 Ruta de la mejora
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5.2 Objetivos de la propuesta

5.2.1 Objetivos generales

e Mejorar los procesos internos que se desarrollan en la empresa Moore

Stephens.

5.2.2 Objetivos especificos de la propuesta
e Implementar el modelo de control de gestion en la empresa Moore

Stephens.

e Realizar evaluaciones constantes del rendimiento de los empleados

Moore Stephens.

e Eliminar los retrasos en la entrega de los informes realizados por los

asesores.

5.3 Definicion del modelo

Un modelo de control de gestion representa un conjunto de procesos
de cada una de las areas que conforman la empresa, en este sistema se
incluye los indicadores y estandares disefiados de modo que se ajuste a cada
departamento de la empresa y que respondan a sus necesidades de mejora.
Estos indicadores son evaluados a través de indices de desempefio, a la vez
que son controlados a través de cuadros de mando que permiten garantizar
una gestidon efectiva un adecuado monitoreo de las actividades que se

desarrollan de modo que permitan alcanzar los objetivos establecidos.

Basicamente, el modelo de control de gestion es una herramienta de
medicién que permite monitorear el desarrollo de cada proceso y evaluar el
cumplimiento de los objetivos organizacionales. A través de este sistema, es

posible que las actividades que realizan todos quienes conforman la empresa
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estén debidamente orientadas a la consecucion del éxito y con el fin de
proporcionar un mejor servicio de modo que se logre una mayor satisfaccion
del usuario. En este caso se considera la aplicacién del modelo de mejora de
procesos PHVA, considerando que es el modelo que mas se ajusta a las
necesidades de la empresa Moore Stephens, el cual se basa en cuatro fases
establecidas en la planificacién, hacer, verificar y actuar. En base a este
modelo se detalla un esquema en donde se clasifica cada parte del proceso
de disefio del modelo de gestién aplicado segun el PHVA, el mismo que se

presenta de la siguiente manera:

Grafico 37 Modelo PHVA
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5.4 Premisas basicas del modelo

El modelo de control de gestidbn se desarrolla considerando los
siguientes parametros de accion que deben ser aplicados por todos quienes

conforman las diferentes areas de la empresa:

Eficiencia: Es preciso que el modelo de control permita asegurar el

cumplimiento de las tareas asignadas en cada caso en el menor tiempo
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posible y con la utilizacion de menos recursos, de modo que se pueda evitar

los desperdicios.

Flexibilidad: El modelo de control se disefiara de modo que pueda estar
sujeto a cambios en caso de que sea necesario, de modo que se ajuste a las

necesidades de la empresa conforme el entorno en que esta se encuentre.

Integridad: El modelo debera ser disefiado de manera integra,
estableciendo los parametros que debe realizar cada empleado, considerando

los valores establecidos por la empresa.

Perfectibilidad: La perfectibilidad del modelo de gestidén se determina en
base a los ajustes que se pueden realizar para corregir errores, con la
finalidad de perfeccionar el modelo de gestion de control y optimizar la

eficacia en la organizacion.

Responsabilidad social: El disefo y la implementacion del modelo de
gestion de control debera realizarse considerando un principio de
responsabilidad social para quienes conforman parte de los grupos de interés

para la empresa, como para la sociedad.
5.5 Componentes del modelo

El modelo de control de gestién para la empresa Moore Stephens se
encontrara estructurado considerando diferentes aspectos, principalmente
aquellos en dénde se pudieron identificar las falencias que afectan el
correcto desarrollo de los procesos internos, para el diseno del modelo se

seguiran los siguientes pasos:

e Planeacién del sistema que sera gestionado.
e Determinacién de dareas claves y procesos criticos en la
empresa.

e Diseno de un sistema de indicadores.
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e Determinacion de las herramientas de control.
e Determinaciéon del modelo para presentar la informacion.

e Implementacion del modelo de control de gestién.

5.5.1 Planeacion del sistema que sera gestionado

El modelo de control de gestion debera ser desarrollado considerando
una previa planeacion, una vez establecidos los objetivos de la
implementacion de modelo de gestion, se proseguira con la determinacion de
las estrategias y la asignacién de actividades que cada area de la empresa

debera cumplir de manera puntual.

5.6 Determinacion de areas claves y procesos criticos en la

empresa

Una vez determinados los objetivos y las premisas del modelo de
gestion, el siguiente paso es determinar las areas claves y los procesos
criticos en la empresa, en este caso se considera que las areas claves son
aquellas de mayor relevancia para el éxito de la empresa, por otra parte los
procesos criticos son aquellos que requieren de mayor control para evitar
inconsistencia y asegurar el éxito de la empresa. En la empresa Moore
Stephens se desarrollan diferentes procesos que se agrupan en tres tipos de
procesos de manera general, tales son: los procesos de regulacién y

adaptacién; los procesos operativos y los procesos de apoyo.

La implementacion del modelo de control de gestidn se enfoca
principalmente en los procesos operativos en donde se incluye el
seguimiento de casos, la asesoria que se proporciona a los clientes y la
elaboracién de informes; se consideran este tipo de proceso ya que es dénde
se ha podido identificar los problemas que estan afectando tanto a los

niveles de satisfaccion por parte del cliente como a la imagen de la empresa.
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En los procesos antes mencionados se deben incluir una serie de

actividades y operaciones que debe realizar cada empleado con la finalidad

de mantener el orden adecuado durante el desarrollo de los procesos. Cabe

destacar que en algunos casos los procesos criticos pueden involucrar otros

procesos a la vez, de modo que el modelo de control de gestidén serad

disenado de manera integral con el afan de que pueda ser aplicado en caso

de que exista tal relacién entre procesos diferentes. A continuacion se

determinan los parametros que se deberan considerar en caso de que el

modelo de control de gestion deba ser aplicado a mejorar otros procesos:

En primer lugar es necesario enlistar todos los procesos que se

desarrollan en la empresa.

Seguidamente se realizara una clasificacion de cada proceso

dentro de las tres categorias antes mencionadas.

Se considerara cada proceso conforme su aportacion a la

consecucion de obijetivos.

Se graficara el flujo grama de forma ordenada y sistematica delos
procesos que se desarrollan actualmente en los que se han

identificado las falencias.

Comparar la forma en que se desarrollan tales procesos con los
objetivos establecidos, de modo que se pueda determinar
identificar la situacion actual de cada proceso y lo que se desea

lograr.

Registro de procesos

Contacto con los clientes

Sistemas de direccion



e Elaboracién de plan de trabajo

e Programacion de visitas

e Propuesta de servicios

e Analisis de casos

e Elaboracion de informes

e Relaciones publicas

e Recursos materiales y financieros

5.6.1.

Clasificacion de procesos
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En la clasificacion de los procesos se determina los tres procesos

fundamentales que se desarrollan en la empresa, en los mismos que se

detallara las actividades que se realiza.

Cuadro 30 Clasificacion de procesos

CLASIFICACION DE PROCESOS

PROCESOS DE REGULACION
Y ADAPTACION

PROCESOS OPERATIVOS

PROCESOS DE APOYO

Contacto con los clientes

Elaboracion de plan de
trabajo

Sistemas de direccion

Programacion de visitas
aclientes

Relaciones publicas de la
empresa

Propuesta de servicios

Analisis de casos

Elaboracion de informes

Recursos materialesy
financieros

Elaboracion: Mdnica Méndez

5.6.2.

Determinacion de procesos que aportan a

consecucion de objetivos

Para iniciar la implementacion del modelo de control de gestion se

consideraran los procesos en los que se han identificado la existencia de

falencias que impiden el cumplimiento de los objetivos establecidos por

Moore Stephens, por lo tanto se consideran los siguientes procesos:
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e Propuesta de servicios.

e Elaboracién de plan de trabajo.

e Programacion de visitas a clientes.
e Analisis de casos.

e Elaboracion de informes.

Flujograma de procesos

En los flujogramas de procesos que se incluyen a continuacion se
determina la propuesta de mejora para el proceso de elaboracion de
propuesta de servicio el cual se consideraba demasiado extenso vy
consecuentemente ocasionaba demasiados retrasos. Ademas, se establece la
nueva forma de elaboracion de informes, eliminando pasos innecesarios y
menos personal, evitando asi el desperdicio de tiempo y de recursos

humanos.



Grafico 38 Procesos de elaboracion de propuesta de servicios
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Grafico 39 Procesos de elaboracion de informes (mejorado)
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5.6.3. Comparacion de procesos
e Procesos de elaboracion de propuesta de servicios

En el proceso que se desarrolla actualmente para la elaboraciéon de
propuesta de servicio para los clientes, inicia desde que el cliente solicita la
informacion y la cotizacién a los clientes; posteriormente los gerentes de
area debian reunirse con los clientes y establecer las condiciones del alcance
del trabajo que se desarrollara; el sénior elabora la propuesta técnica y
econdmica en base a las condiciones pactadas en la reunion. La propuesta
realizada pasa a ser revisada por el comité del producto, en caso de que
estos se encuentren conforme con la propuesta sera aprobada por los socios,

caso contrario el Sénior debera realizar una nueva propuesta.

Si la propuesta es aprobada, el sénior debera preparar el archivo en
PDF para posteriormente enviarlo al cliente. En este proceso intervienen
varios niveles organizativos ademas del cliente, y existen demasiados
retrasos debido a todas las actividades que se realizan. Por lo que se
propone reducir los pasos que se realizan con el afan de que este proceso

sea realizado en una menor cantidad de tiempo.

En la propuesta de mejora de este proceso, se consideran los
siguientes pasos: en primer lugar el cliente solicita informacion a Moore
Stephens, el gerente de area se reune con el cliente para pactar las
condiciones del trabajo. De acuerdo a lo acordado en la reunién el sénior
debe elaborar la propuesta técnica y econdmica y presentarla en PDF para
revision, la propuesta sera revisada por el comité del producto y una vez

aprobada se enviara al cliente.

En el proceso mejorado la comunicacidn entre niveles es fundamental;
Coordinador de area, el Sénior y el Comité del producto deben estar

involucrados durante el desarrollo de las primeras etapas del proceso de con
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la finalidad de que todos estén conformes en la presentacion de la propuesta
y se reduzca la posibilidad de que existan desacuerdos y deba repetirse

nuevamente la elaboracion de la propuesta.

e Procesos de elaboracion de informes

En cuanto al proceso de elaboracién de informes, este inicia desde
que el sénior se reline con el cliente para pactar las fechas de visitas, luego
de esta reunidn, el sénior envia mail con los requerimientos de informacion al
cliente (1 semana antes de efectuarse la visita de campo), el sénior debe
concertar una nueva visita para revisar esta informacién, el primer dia del
trabajo de campo, el sénior llega al cliente con su equipo de trabajo
conformado por un semi-sénior y dos asistentes, posteriormente el sénior se

reunira con el cliente para establecer indicaciones especificas.

Luego de la reunién que el sénior haya mantenido con el cliente,
debera elaborar la planificacion del trabajo y la entrega de las asignaciones
al semi sénior y a los asistentes A y B. El semi sénior recibe las asignaciones
y las efectia, a la vez que asigna las tareas a los asistentes B y C quienes
deberan realizarlas y posteriormente entregarlas al semi sénior para que éste
las revise, en este punto el sénior debe prestar apoyo técnico al semi sénior

para supervisar los papeles de trabajo.

Una vez que el semi sénior haya revisado el trabajo entregado por los
asistentes debera elaborar un memo con las observaciones y entregarlas al
sénior, este debera reunirse con el cliente el Ultimo dia del trabajo para
mostrar, explicar y dar una opinidn verbal de las observaciones encontradas
durante el desarrollo del trabajo de campo; posteriormente el sénior debe
elaborar un informe con las debidas observaciones, opiniones y correcciones,

este informe debera ser entregado al supervisor tributario — contable.
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Si el supervisor de esta area esta conforme con el informe realizado
por el sénior, debe enviar el informe para que éste sea revisado por el area
legal-tributaria, caso contrario sera remitido nuevamente al sénior para que
realice las correcciones necesarias y asi poder enviarlo al area legal para su
aprobacion, luego con el supervisor tributario — contable; si el jefe del area
legal no se encuentra satisfecho con el contenido remitira el informe al sénior
para que sea corregido, si esta conforme enviara el informe a los socios que
efecttian el control de calidad y se desarrolla nuevamente el proceso, si los

socios estan conforme o no con el informe recibido.

Si los socios aprueban el documento, el sénior debe preparar a limpio
el documento en informe en PDF y enviarlo al cliente, posteriormente debera
dar indicaciones al asistente administrativo para que este envie el trabajo

fisico al cliente, finalmente el trabajo impreso es enviado al cliente.

Este proceso contiene siete niveles de intervencién los cuales son: el
sénior, el semi sénior, el asistente A y B, el supervisor tributario contable, el
supervisor legal, los socios y el asistente administrativo; al igual que constan
de 15 instancias de trabajo y en algunas instancias participan varios niveles
simultaneamente, por lo que se puede definir que este proceso es demasiado

largo y complejo.

La mejora del proceso que se propone consta de las siguientes
etapas: en primer lugar el sénior, el semi sénior y el asistente a y b se
rednen con el cliente para establecer las condiciones de trabajo, en esta
etapa se discuten todos los parametros necesarios asi como también se
solicita la informacién que serd necesaria para el correcto desarrollo del

trabajo.
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Posteriormente los miembros del equipo (sénior, semi sénior, y
asistentes) se reunen para revisar la informacién proporcionada por el
cliente; se elabora el plan de trabajo y se asignan las tareas, en esta etapa
se reducen los pasos que se desarrollaban en el proceso anterior
relacionados con la asignacion de tareas, ya que existira una mejor
comunicacién entre el equipo de trabajo y cada quien conocera cuales son

las tareas que debe realizar.

Una vez recibidas las tareas estas deberan ser ejecutadas, el semi
sénior debera revisar las tareas realizadas y elaborar las observaciones
correspondientes; posteriormente el sénior se reunira con el cliente para
presentarle las observaciones realizadas por el semi sénior; el sénior debera
realizar el informe en PDF en ddénde se incluyan las observaciones y las
correcciones necesarias (en caso de que las hubiere); el sénior se reunira
con el supervisor tributario-contable y con los socios para la revision del
informe, obtenido la aprobacion el informe sera enviado al cliente tanto fisica

como en PDF.

5.7. Identificacion de los factores criticos de éxito para cada

area de la empresa

El modelo de control de gestidon se encuentra orientado a mejorar los
factores fundamentales para el éxito de la empresa y la consecucién de sus
objetivos. Por lo tanto, establecer los factores criticos del éxito representa el
punto de partida para el disefio de un modelo de control de gestién eficiente.
Por lo tanto los factores claves del éxito a considerar en la empresa Moore

Stephens son los siguientes:
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Cuadro 31 Identificacion de los factores clave para el éxito

FACTORES DE EXITO DEFINICION ASPECTOS CLAVE
Cumplimiento de las tareas *Utilizacion de recursos
. asignadas, debe realizarse de manera .,
Eficacia . *Relacién costo-
oportuna, considerando los ..
i ) . efectividad
parametros establecidos de calidad.
Se refiere a una medicion en relacion L
. s *Cumplimiento de
alaeficaciay la eficiencia,
. , . , . metas
Efectividad basicamente evalua que los trabajos

hayan sido elaborados de manera

*Evaluacion de

recursos

resultados
correcta.
La productividad se mide conforme
los resultados alcanzados de cada *Calidad
. caso analizado, los cuales deberan ser
Productividad ) . *Costo
concluidos correctamente sin que se
exceda en la utilizacion de tiempo y
recursos.
Determina la capacidad de concluir
Puntualidad cada asesoria y entregar cada informe |*Tiempo
atiempo.
D ibilidad d Se mide en base a los recuros que son |*Humanos
sponibiiidad de requeridos para realizar cada trabajo |*Materiales

de asesoria.

*Financieros

Elaboracion: Mdnica Méndez

Para determinar el cumplimiento de los factores mencionados, se

establece un sistema para medir la productividad del empleado, el cual

debera realizarse de manera trimestral, para determinar las falencias o

mejoras que existan en el rendimiento de modo que se puedan implementar

correctivos de ser necesario.

5.8. Diseno de indicadores

Al haber determinado las areas criticas para el éxito de la empresa

Moore Stephens, se requiere establecer para cada una de tales areas los

indicadores que permitiran medir los resultados obtenidos y compararlos con
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los objetivos establecidos. Estos indicadores representan una herramienta

estadistica que permitird reflejar el desempeno de los empleados de la

empresa y el avance de las actividades realizadas en cada area critica

previamente identificada.

Los indicadores que se establezcan deberan estar sujetos a los

objetivos estratégicos de la empresa y a los factores claves para el éxito de

la misma; por lo tanto, a continuacion se procede a determinar los

indicadores que deberan ser considerados en los instrumentos de control

disenados. Cada una de las tablas incluidas a continuacion contiene los

indicadores para cada una de las herramientas de control:

Cuadro 32 Indicadores para la evaluacion de gestion del personal

AREA CRITICA: GESTION DEL PERSONAL

de recursos

Factor clave de Nombre del . . 5 Unidad de
L. L Indicadores Procedimiento de calculo .
éxito indicador medida

Planeacion:
o Revision de *Nivel de informacion del (N° de casos que ingresan / N° de %

Disponibilidad ) ] . .

documentos cliente disponible casos revisados) *100

Plan de trabajo

Planeacion:
*Porcentaje de tareas asignadas

(N° de casos que ingresan/ personal
asignado)*100

%

Ejecucion de tareas

Cumplimiento:
*Eficacia en la entrega de

(N° de tareas realizadas reportadas/
tiempo programado para realizar

%

Eficacia trabajo las tareas)*100
Cumplimiento: Observacidn de clientes
Respuesta oportuna P ) ( / %
*Respuesta oportuna al cliente [respuesta oportuna)*100
y Cumplimiento: ((Novedades encontradas en el
. Elaboracion de ) . .
Puntualidad informes *Puntualidad en laentregade  |caso+observaciones)/ tiempo %
informes programado de entrega)*100
. (N° de requerimientos cumplidos-
L . Politicas: .
Revision de informe o o errores encontrados/ N° total de %
Nivel de cumplimiento o o
L requerimientos recibidos)*100
Eficiencia

Calidad del informe

Objetivos:
*Cumplimiento de metas

(N° de correcciones de fallos
reportados/ N° de fallos que
requieren correccion)*100

%

Elaboracion: Mdnica Méndez
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Los indicadores para la herramienta de evaluacion de gestion del
personal se determinan en base a cuatro factores para el éxito que son:

disponibilidad de recursos, eficacia, puntualidad, eficiencia. Los mismos que

seran aplicados en la herramienta de control y cuya meta es el 100%.

Cuadro 33 Indicadores para el modelo de gestion de procesos

AREA CRITICA: GESTION DE PROCESOS

Factor clave de Nombre del . . ; Unidad de
L. o Indicadores Procedimiento de calculo )
éxito indicador medida

. Comunicacion:
Flujo de o B . . o
L, *Porcentaje de informacion (Cantidad de informacion recibida / %
comunicacion ] _ '
compartida N° de reuniones realizadas) *100
Objetivos:
*Reduccion del tiempo de i i
o Tiempo de entrega ncett p (ET\trega de |nformes/t|§mpo %
Eficacia presentacion de informes de  |asignado ala entrega de informes)
avances *100
. (N° de contactos del cliente para
Comunicacion Comunicacion solicitar informacion/ N° de
, *Contacto con el cliente - . - %
empresa-cliente |, . . solicitudes de informacion
Porcentaje de tareas asignadas .
respondidas)*100
. Cumplimiento: )
_ Presentacion de ) . ((Tareas realizadas - tareas
Puntualidad |, *Envio de avances en tiempo ) ) %
informes , asignadas)/ tareas asignadas))*100
requerido
Cumplimiento: ((Cantidad de avances presentados-
Eficiencia  |Calidad del informe |*Avance de informes errores encontrados)/ Avances %
presentados sin errores presentados)*100
. Rendimiento: .
o Rendimiento de ) - ((Tareas realizadas - tareas
Productividad *Nivel de rendimiento del ) ) %
cada empleado asignadas)/ tareas asignadas))*100
empleado

Elaboracion: Mdnica Méndez

Para el modelo de gestion de procesos se consideran cuatro factores
clave para el éxito en base a los cuales fueron disefiados los indicadores para
el calculo de los resultados, los mismos que seran medidos de manera

porcentual.
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AREA CRITICA POR AREAS
Factor clave de Nombre del . - 3 Unidad de
L. L Indicadores Procedimiento de calculo .
éxito indicador medida
AREA OPERATIVA
Objetivos:
*Reduccion del tiempo de i i
Eficacia Tiempo de entrega ., ) P (Entrega de informes/ tiempo %
presentacion de informesde  |asignado a la entrega de informes)
avances *100
., Cumplimiento: .
) Presentacion de . . ((Tareas realizadas - tareas
Puntualidad | *Envio de avances en tiempo . . %
informes : asignadas)/ tareas asignadas))*100
requerido
AREA DE CALIDAD
) Contenido: ((Cantidad de avances presentados-
. Calidad del i
Eficiencia ) *Informes presentados sin errores encontrados)/ Avances %
contenido
errores presentados)*100
Desempeifio de cada -
lead | Presentacion: (Presentacion del documento /
Productividad emplea 0,',3n @ *Correcta presentacion del ) %
presentacion del . resultados obtenidos)*100
| informe
informe
AREA ADMINISTRATIVA
(N° de contactos del cliente para
Comunicacion icacion: solicitar informacion/ N° de
Eficacia . Comunicacion: id . / 3 %
empresa-cliente *Contacto con el cliente solicitudes de informacidn
respondidas)*100

Elaboracion: Mdnica Méndez

En lo que respecta a las herramientas de control disefiadas para cada

una de las areas criticas (operativa, calidad, administrativa), se determina la

aplicacion de cinco indicadores, los cuales al igual que los indicadores de las

herramientas anteriormente expuestas se deberan calcular de manera

porcentual, sin embargo, los métodos aplicados en cada herramienta

deberan ser medidos en una escala de 10 segun la percepcion del evaluador.

5.9.

Diseio de instrumentos de control

Modelo de control de la productividad del empleado

El modelo de control de la productividad es una herramienta en la que

se evalla la productividad en base a los objetivos y las actividades que

realiza el empleado, se asignan los responsables y el cronograma de trabajo.
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PERIODO: 2014

MOORE STEPHENS

PROYECTO PARA EL MEJORAMIENTO EN EL PROCESO DE LA ELABORACION DE LOS INFORMES TRIBUTARIOS

OBJETIVOS ESPECIFICOS ACTIVIDADES PRINCIPALES ACTIVIDADES CONCRETAS | CRONOGRAMA | RECURSOS RESPONSABLES MEDICION DE GESTION
[ ene [ FeB [mAR] ABR [MAY]JuN [ JuL JAGo] sep [ oct [nov] pic |
PLANEAR
Humanos
*Socios
i Conocer los diferentes criterios y *Reunidn con los Gerentes de area *Gerente )
Determinar los problemas L K L, ) . *Seni Directora de
. opiniones de los profesionales que *Reunion con los senior y semi- enior L, Informe con los resultados
existentes en los procesos de *Semi i Implementacién de
emi senior de las encuestas

elaboracion del producto o servicio

trabajan en el proceso de elaboracién
del producto

senior
*Entrega de cuestionarios (anexo 1)

Evaluar los tiempos
empleados en los
procesos de la elaboracion
de los informes
tributarios

Efectuar levantamiento de informacion
de las funciones y procedimiento de los
involucrados

*Elaboracion Manual de Funciones
de Gerentes, Senior, Semiseniory
asistentes

Medir la satisfaccion del cliente
externo, conocer sus opiniones e
inquietudes

Informar a los clientes que se les
realizard una encuesta para medir su
satisfaccion

*Elaboracidn de cuestionarios para
los clientes (anexo 2)

Analizar el nivel de preparacion
académica de los empleados de
Moore Stephens

Reunidn con Directora de Recursos
Humanos y Socios de la empresa para
revision de carpetas de los empleados

Entregar formulario de actualizacion
de datos e informacién académica a
cada uno de los empleados

*Asistentes
*Secretaria
*Personal RRHH

Materiales

*Computadoras
*Proyector
*Pizarra acrilica
*Marcadores
*Plumas
*Libretas

procesos

Comité de
Implementacién de
procesos

Los manuales de funciones
deberan estar elaborados y
aprobados por el Comité de
Implementacion de procesos

Seniory Gerente del
area

Informe con los resultados
de las encuestas

Directora de RRHH,
asistentes

Informe de Recursos Humano
con el nivel de preparacion
de los empleados

Elaboracion: Monica Méndez
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Herramienta evaluacion de gestion del personal

El sistema de evaluaciéon de la gestion del personal, es una
herramienta disefada en Microsoft Excel, que sera gestionada por el Gerente
de area. En el sistema de control se incluye el proceso que se realizara, el
indicador que corresponde a los factores clave para el éxito antes
mencionado, la formula para calcular este indicador, la unidad de medida, la

frecuencia de medicion, el responsable, los avances y la meta esperada.

Los empleados deberan al final del dia entregar el avance de su
informe para que asi el Gerente de area puedan constatar que el empleado
ha realizado las tareas asignadas. Esto es favorable para la empresa para asi
controlar que es las actividades que realiza el personal, de esta manera se
podra llevar un seguimiento a la forma en que se desarrollan los procesos en
cada caso que ingrese a la empresa, asi se podra constatar los avances vy el

grado de productividad de cada empleado.

Se desarrollara un sistema para controlar el tiempo en el que se
estableceran parametros que el personal debe considerar al realizar cada
actividad para entregar su informe del trabajo realizado a tiempo, y asi
poder dar soluciéon a los inconvenientes con los clientes con respecto al
retraso en las fechas de entrega de los informes. Este programa para
controlar el tiempo de trabajo debe ser aplicado a todo el personal ya que
por medio de este programa se van a reflejar los resultados y la optimizacién

del personal en la organizacion.

El personal de la empresa debe estar capacitado para que las
proyecciones en el tiempo que tenga determinada la organizacion sean
efectivas, y por medio de este programa de actividades se podra llevar un
control del cumplimiento de las tareas asignados a los empleados y conocer

las fallas que tengan.
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MOORE STEPHENS

EVALUACION DE GESTION DE PERSONAL MOORE STEPHENS

ANO 2014
Proceso Indicador Formula del Indicador Umda.d de Frecue.nt?l,a de Responsable Avance Meta
- Medida - mediciéon | ™ -
Informacién (N° de casos que ingresan/ N°
Revision de papeles de trabajo [proporcionada por el de casos revisgdos)*ioo % Semanal Senior 100% 98%
cliente
Informacion (N° de casos que ingresan/
Elaboraciéon de plan de trabajo |proporcionada por la ersonal asi nadg)*loo 9 % Semanal Senior 0% 800%
empresa (Eficiencia) P g
L (N° de tareas realizadas
Cumplimiento reportadas / tiempo Semi senior
Ejecucion de tareas (Eficacia- P . P % Diario . ’ 100% 100%
- programado para realizar las Asistentes
Puntualidad)
tareas) * 100
Cumplimiento  plan . .
L . . ) . Observaciones de clientes / .
Elaboracion de observaciones [de trabajo (Eficacia- f?es uesta oportuna)*100 % Semanal Senior 50% 60%
Efectividad) P P
Presentacion de|(Novedades encontradas en el
Elaboracion de informe resultados caso + Observaciones/ tiempo % Semanal Senior 100% 100%
(Productividad) programado para entrega)
Presentacion de ((N° requerimientos cumplidos-
resultados “lerrores encontrados)/N° Total
Rewvision de informe (Eficacia, L o % Semanal Calidad 96% 95%
. de requerimientos recibidos)) *
puntualidad, 100
efectividad)
cumbplimiento (N° de correcciones de fallos I;: metadglel |nd|§gg;r
Control de calidad P reportados/ N° de fallos que % Semestral Calidad 81% °

(Efectividad)

requieren correccién) *100

(seguimiento por cada
caso)

Elaboracion: Monica Méndez
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Modelo de gestion de procesos

El modelo de gestion de procesos es una herramienta en la que se
determinan las estrategias que seran aplicadas para mejorar los procesos en
los que existen falencias, se determinan las areas responsables del
cumplimiento de estas estrategias. Ademas, se determina una herramienta
individual por cada una de estas areas en las que se incluyen los indicadores

de evaluacidn y las estrategias clave para la mejora.
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AREA:

DESARROLLO DE ESTRATEGIAS
FECHA: Diciembre 2014

MOORE STEPHENS

MODELO DE GESTION DE PROCESOS MOORE STEPHENS

¢QUE REQUERIMOS DE ESTAS AREAS PARA CUMPLIR
NUESTRAS ESTRATEGIAS?

No. Estrategia Tactica ¢Qué se va a hacer? ¢Coémo se va a hacer? Responsable Inicio Fin Estatus |Observaciones| Area Operativa Calidad Administrativa
Mantener un flujo| . . . . )
Realizar  reuniones|Realizar reuniones habituales para )
constante de| ) ) Llevar a cabo reuniones semanales| . : )
L, ., |con frecuencia entreJmantenerse informados de lo que estan], . Senior, Semi senior, ) i .
1 comunicacion en relacion| . (viernes) para comprobar ell (178417798 Sin observaciones |Eficacia
) __|quienes conforman|realizando todos y como lo estan ) ) Asistente
a los trabajos que realiza] ", ) ) avance de cada trabajo realizado
, el drea operativa haciendo.
cada drea
X Organizar un resumen del avance
. . . Enviar los avances de cada caso, V| . ' .
Presentar informes del[Realizar reuniones . . de cada caso y subirlos a una . . . X Puntualidad -|Eficiencia -
2 . . presentar un resumen a quienes integran . Senior, Socios, Gerente 0% - 65% NNl NIl I .
avance de cada caso con area de calidad . plataforma virtual para que sean Eficiencia Productividad
el departamento de calidad ) ., )
revisados por el drea de calidad
X Concertar en un tiempo prudente que], . . .
) ) Determinar un ) Asignar tareas a quienes integran
Reducir los tiempos de] . L cada parte involucrada en el proceso| | . . . ) . .
3 ] tiempo maximo para . el drea operativa y determinar un|Senior (178015798 Sin observaciones |Eficacia
entrega de informes L puede tardar, para agilizar la] -
cada actividad L tiempo para cada adtividad
documentacion
Se asignaran fechas en las que la
Mantener una constante|Contar con una base|El responsable del 4rea administrativalsecretaria debera comunicarse
4 comunicacion con  ellde datos de cadajdeberd contactarse con el cliente parajcon el cliente para proporcionarle]Secretaria (V2815748 Sin observaciones Eficacia
cliente cliente proporcionar informacion sobre su caso |informacion sobre el avance de su
caso

Elaboracion: Monica Méndez
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MOORE STEPHENS

AREA DE CALIDAD

Calidad

PROPOSITO: Asegurar la calidad de los informes finales presentados por el departamento
operativo

01/12/2014

Gerente general

. P Unidad d Nivel de
No. Objetivos / Métodos nidad ce ; Responsable | 2014 | E [ F [ ™ A M| 3| Al sf|ol|N Mlafafa D
Medida calidad
1 |Objetivo: Incrementar el nivel de satisfacion de los clientes de la empresa Moore Stephens
) Obj
1.A |Contenido % 100% Gerente general
Real
y Obj
1.B |Presentacion % 100% Socios
Real
Metodos:
L . o o lobi
11 Rec\‘/lsmn de la informacion incluida en relacion a Seguimiento 10 Gerente general
cada caso Real
L . obi
12 Rewspn dg | fprmat_o’ prejsema'do, se considera Seguimiento 10 Socios
la pulcritud, justificacion, simetria Real
Gerente General Socios
Notas: . an d »
Cumplié lo planificado requiere plan de accion fequiere plan de accion
© (1% de variacion con el A (5% de variacién con el Objetivo) x (mas del 5% de variacion

Elaboracion: Monica Méndez
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MOORE STEPHENS

AREA OPERATIVA

01/12/2014
PRODUCTIVIDAD PROPOSITO: Reducir el tiempo en la elaboracién y entrega de informes. Senior
P 2 Unidad de | Avance de tareas
No Ob]envos / Métodos Medida asignadas Responsable 2014 | E F M Al M J J A s | o MIJ[JI[A N|D
1 |Objetivo: Incrementar la productividad del area operativa de la empresa Moore Stephens
Obj
1.A |Asignacion de tareas y tiempo para realizarlas | % 100% Senior, Semi senior
Real
L . Obj
1.B |Revision de tareas asignadas -~ % 100% Senior, Semi senior
eal
Metodos:
P 9 . obj
11 Anal|§|s del caso, seleccion del equipo de seguimiento 10 Senior
trabajo Real
. . . obj
12 Realizar reuniones para revisar los avances del seguimiento 10 Senior
caso Real
Senior Semi Senior Asistente
Notas: i B
Cumplié lo planificado A requiere plan de accién requiere plan de accion
(1% de variacion con el (5% de variacion con el Objetivo) (mas del 5% de variacion

Elaboracion: Monica Méndez



Cuadro 40 Modelo de gestion de procesos (Area administrativa)

114

MOORE STEPHENS

AREA ADMINISTRATIVA
01/01/2014
COMUNICACION PROPOSITO: Mantener una constante comunicacion con el cliente. Secretaria
No. Objetivos | Métodos U,”wi:;ddge Comunicacion Responsable | 2013 | 2014 MIJJI]A D
1 [Objetivo: Desarrollar una mejor relacion entre la empresay el cliente.

1A

11

12

Obj | Necontactos

Comunicar los avances del caso al cliente ) 4 Secretaria
Real | realizados

Metodos:

Informar al cliente telefonicamente o via correo[% | Tiempo 3 Secretaria

electrénico el estado de su caso Real | asignado

: : : Obj Tiempo

Enviar al cliente el informe final del caso | emp 1 Secretaria

Real | asignado

Secretaria

Notas:
O Cumplié lo planificado
(1% de variacion con el

A requiere plan de accion
(5% de variacién con el Objetivo)

x requiere plan de accion
(més del 5% de variacion con el

Elaboracion: Monica Méndez
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Implementacion del modelo de control de gestion

Cuadro 41 Implementacion del modelo de control de gestion

MOORE STEPHENS

IMPLEMENTACION DEL MODELO DE CONTROL DE GESTION

PLANIFICAR PAGINA GRAFICO
Definiciéon de ruta de la mejora 90 Grafico 36. Ruta de la mejora
Definiciéon del modelo o2 Grafico 37. Modelo PHVA
Clasificacion de procesos 96 Cuadro 30. Clasificaciéon de procesos

Grafico 38. Procesos de elaboraciéon de
98 propuesta de servicios (mejorado)

Flujograma de procesos
Grafico 39. Procesos de elaboraciéon de informes

99 (mejorado)
Identificacién de los factores criticos de éxito para Cuadro 31. Identificacidon de los factores clave
cada area de la empresa 104 para el éxito

Cuadro 32. Indicadores para la evaluacién de
105 gestion del personal

- ~ N - Cuadro 33. Indicadores para el modelo de
Diseno de indicadores

106 gestion de procesos
107 Cuadro 34. Indicadores por area del proceso
Modelo de control de la productividad del Cuadro 35. Modelo de control de la
empleado 108 productividad del empleado
Herramienta de evaluacié de gestién del personal Cuadro 36. Herramienta de evaluacion de la
110 gestion del personal
112 Cuadro 37. Modelo de gestion de procesos
Cuadro 38. Modelo de gestidon de procesos
113 (Area de calidad)
Modelo de gestién de procesos Cuadro 39. Modelo de gestién de procesos
114 (Area operativa)
Cuadro 40. Modelo de gestion de procesos
115 (Area administrativa)
Cuadro 41. Implementacién del modelo de
Implementacién del modelo de control de gestién 116 control de §esti6n

Elaboracion: Monica Méndez
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5.10. Implementacion del sistema de control de gestion

Para poder implementar este nuevo sistema de control de gestion se
estima realizarlo en un lapso aproximado de 6 meses en donde se informara
a todos los colaboradores de la empresa Moore Stephens de que se trata el
sistema, ademas de capacitarlos para que puedan cumplir las actividades

que se le designen realizar dentro del mismo.

Por otra parte para implantar este sistema de control de gestion la
empresa debera determinar los recursos necesarios que facilitaran realizar de
forma correcta esta accion. Los principales recursos a necesitar son los

siguientes:

e El personal directivo o administrativo que vigilara constantemente el
funcionamiento de este sistema.

e La adaptacion del modelo de control a la organizacién Moore
Stephens.

e Cambiar la cultura que tenia la empresa anteriormente.

El personal administrativo de sistema: dentro de la empresa es este
personal el que tiene un papel muy importante debido a la potestad de poder
que tienen, ademas pueden tomar cualquier tipo de decision importante que
ayude a contribuir a lograr esta implementacion de la forma mas adecuada.
Estas personas deben de estar constantemente evaluando que los demas
integrantes de la empresa cumplan a cabalidad las actividades designadas y
no lo estan realizando de la forma correcta invitarles a participar activamente
de esto recordandoles que les ayudara a ellos también a evitar que a Ultimo
momento tengan mucho trabajo acumulado por entregar a los clientes. Cabe
mencionar que estos directivos tienen a su cargo toda la responsabilidad de
que la implementacién salga de la manera en que fue planeada y de todos

los colaborados conozcan del tema.



117

La adaptacion del modelo de control a la organizacion Moore
Stephens: Aqui se debera contar con la estructura adecuada que permita a la
empresa aplicar este nuevo sistema de control de gestion. Es aqui donde se
establecen de forma correcta las actividades que deberan realizar cada uno
de los colaboradores de la empresa, ademas de los rangos que cada uno
ocupara y como se reorganizara a la empresa. Ademas se debe determinar
un plan que permita establecer cuales son las etapas mas importantes que
se deberan de cumplir ademas de los recursos tanto humanos, materiales y

financieros que seran necesarios para poder cumplir con el mismo.

Cambiar la cultura que tenia la empresa anteriormente: aqui se debe de
convencer a todos los integrantes de Moore Stephens que aplicando este
nuevo sistema ya no existiran los problemas que tenian antes, es decir hay
que quitar cualquier tipo de incredulidad que exista de que el sistema no

funcionara como se lo planea.
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CAPITULO VI

6 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Con el desarrollo de la investigacion se pudo identificar que el
principal factor que incidian en que exista un retraso en la entrega de
los informes al cliente es el hecho de que los procesos eran

demasiado extensos.

Al no contar con un modelo de control de gestidon la empresa Moore
Stephens se han presentado inconvenientes en la forma en que se

desarrollan los procesos internos de la empresa.

Se pudieron identificar las areas claves que contribuiran al éxito de la
empresa, las mismas que representaron las bases para el disefio de
las herramientas de gestion que contribuiran a solucionar los

problemas identificados.

Se pudo detectar también la inconformidad de las personas con la
visita de los consultores, convirtiéndose en una de las falacias que
tiene la empresa al no tener un personal capacitado en esta area, por

lo que pueden tener un mejor reclutamiento de personal.

Este modelo de control debe ser implementando paso a paso para no
afectar ninguna de las areas de la empresa, ni se quede alguna fuera

de este y se encuentren conectadas.
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Recomendaciones

Se recomienda a los directivos de la empresa Moore Stephens
implementar el modelo de control de gestién propuesto y evaluar los
resultados obtenidos una vez que hayan transcurrido los seis primeros
meses.

Se recomienda a los directivos implementar el modelo de control de
gestion propuesto y evaluar los resultados obtenidos una vez que

hayan transcurrido los seis primeros meses.

Se recomienda a los directivos de la empresa disefiar un modelo de
gestion aplicado a otras areas de la empresa a fin de mejorar la

productividad y ofrecer un mejor servicio a los clientes.

Ademas, se recomienda a los directivos de la empresa tomar en
consideracion cada parte de la empresa para implementar este

modelo, de esta manera tendran un funcionamiento eficaz.
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Feedback:
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Estrategia:
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Glosario de términos

Cuadro de Mando Integral que sirve para medir
las actividades de una compaiiia en términos de
su visidn y estrategia. Proporciona a los gerentes
una mirada global del desempefio del negocio.

Significa ‘ida y vuelta’ Retroalimentacién y es,
desde el punto de vista social y psicoldgico, el
proceso de compartir observaciones,
preocupaciones y sugerencias, con la intencion de
recabar informacion, a nivel individual o colectivo,
para intentar mejorar el funcionamiento de una
organizacion.

Seflal que sirve para aportar un dato o

informacion sobre una cosa.

Un conjunto de  acciones planificadas
sistematicamente en el tiempo que se llevan a
cabo para lograr un determinado fin
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GLOSARIO DE ABREVIATURAS

BSC: Balanced Scorecard
CMI: Cuadro de Mando Integral
PYME: Pequefas y Medianas Empresas

FODA: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas



