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RESUMEN

Actualmente las consultoras brindan servicios profesionales muy posicionados en el
mercado y debido a la amplia gama de consultorias que éstas proporcionan, es
importante que cuenten con indicadores de gestion que les permitan entregar a sus
clientes un servicio de calidad y a su vez realizar comparaciones entre los objetivos

presupuestados y los conseguidos.

A continuacion se detallan los principales temas a tratar en cada capitulo.
Capitulo 1: Exclusivamente dedicado a los indicadores de gestion, donde se detallan
sus origenes, conceptos, caracteristicas, tipos y las principales herramientas de

gestion como el Cuadro de Mando Integral.

Capitulo 2: Relacionado a la descripcidn historica de la consultoria, asi como
definicion de la misma, importancia, clasificacién y una amplia descripciéon del

protagonista de esta profesion: el consultor.

Capitulo 3: Expone la esencia de la investigacion empezando por la formulacién de
la hipotesis, la metodologia y técnica de aplicacion empleadas, asi como la

determinacion de la poblacion y finalmente de la muestra.

Capitulo 4: Referente a temas netamente practicos iniciando por la tabulaciéon de
datos acompafiados de representaciones gréaficas; validacion de hipdtesis para
desembocar en los impactos econdmicos, sociales y culturales de la aplicacion o no
de los indicadores de gestion en las empresas consultoras.

Con el objetivo de presentar una investigacion mas practica y demostrativa se expone
un ejemplo con los datos de una empresa de consultoria facilitadora de dicha
informacion para después realizar una matriz de hallazgos.

Finalmente, se emiten conclusiones y recomendaciones argumentadas en los

resultados de toda la investigacion ejecutada.



ABSTRACT

Currently positioned consultants provide very professional services and due to the
wide variety of consulting services they provide, is important that they have
management indicators that allow them to provide their customers a good service and

also make comparisons between budgeted objectives and achieved.

Below are listed the main topics in each chapter:
Chapter 1: Directed exclusively to the management indicators, where its origins,
concepts, characteristics, types the main management tools such as Balanced

Scorecard.

Chapter 2: Associated to the historical description of the consultancy and definition
of it, importance, classification and an extensive description of the protagonist of this

profession: consultant.

Chapter 3: It exposes the essence of research starting with the formulation of the
hypothesis, methodology and application technique employed, the determination of

the population and the sample finally.

Chapter 4: Connected practical topics starting from the tabulation whit graphical
representations, validation of hypotheses lead to economic, social and cultural
impacts and the application of indicators management consulting firms.

In order to present a more practical and demonstrative research, an example is shown
with the data of a business consulting facilitator of this information and develop a
findings matrix.

Finally, conclusions and recommendations are expressed argued on the results of all

research.



INTRODUCCION

Durante las ultimas décadas, la consultoria desempefia un papel trascendental en el
mundo empresarial tanto pablico como privado, con la misién primordial de buscar
soluciones a problemas de diversa indole, es a partir de este hecho que el consultor se
asume el protagonismo en este &mbito laboral, al ser el aportante de conocimientos,
métodos Yy técnicas orientadas al cumplimiento de los objetivos organizacionales de

su cliente.

En este sentido, se debe tener presente que una herramienta fundamental que
coadyuve en la medicion del cumplimiento en la prestacion del servicio de
consultoria es la formulacién y aplicacion de indicadores de gestion, para lo cual,

cada consultora disefiara de acuerdo a su necesidad e interés.

Los indicadores de gestion son unidades de medida que determinan el cumplimiento
o el incumplimiento de los objetivos, convirtiéndose asi en los principales
generadores de cambios de una organizacion. De esta manera, las consultoras pueden
hacer comparaciones de los objetivos planificados versus los resultados obtenidos y
posteriormente determinar decisiones y acciones correctivas que permitan siempre

enfocarse en la eficacia, eficiencia y efectividad de sus actividades.

Por ltimo, al ser la consultoria un servicio que genera mucha demanda en el
mercado, en la presente tesis se tiene que el objetivo general es “Analizar la
aplicacion o no de indicadores de gestiébn en empresas consultoras del Distrito
Metropolitano de Quito”, paralelamente con ello, el anélisis de los impactos reflejara

de manera fiel y concisa codmo aporta un indicador de gestion en una organizacion.



CAPITULO 1
INDICADORES DE GESTION

1.1.Breve descripcion histérica

En la actualidad a nivel mundial los indicadores juegan un papel trascendental que
determina el éxito o el fracaso de una organizacion, en la realidad no hay
organizacion que se cree para no obtener ninglin beneficio, para ello es de vital
importancia conocer al indicador con la rigurosidad que amerita a fin de que se
refleje de manera fidedigna y precisa su accionar en un ambito concreto y
especializado como es el campo de la consultoria.

Desde sus origenes la historia de indicadores de gestién se presenta al tomar

filosofias basadas en la calidad:

La idea de calidad fue introducida en Japon en los primeros afios de la
década de 1950 por notables americanos convencidos de la causa. Los
japoneses convirtieron muy rapidamente la gestion de la calidad en un
arma estratégica y promovieron la calidad en todos los niveles. (Merli,
1995, pag. 11)

Calidad total es la estrategia adoptada por todas las compafiias lideres del
mundo. Después de una primera fase en la que se extendia solo como un
instrumento para la mejora continua (a través de los “programas de
mejora”), la calidad total es considerada hoy como una genuina estrategia

de negocio. (Merli, 1995, pag. 19)

Al partir de la premisa se dira que la calidad busca satisfacer las necesidades de una
organizacion cuyo objetivo es dar respuesta a las interrogantes del ¢por qué existen
factores deficientes dentro de la misma?. La filosofia de Calidad Total empleada por
empresas niponas deja al descubierto la capacidad de llevar ideologias existentes a
un nivel superior, para el desarrollo de ventajas competitivas que otorguen resultados
favorables en base a una planificacion, fijando de esta manera un indice de calidad

tan necesario en la actualidad.



“El concepto de Indicadores de GestiOn, aparentemente nuevo en nuestro medio
remonta su origen al desarrollo de la filosofia de la Calidad Total, creada en los

Estados Unidos y aplicada acertadamente en Japon” (Rincén, 1998, pag. 48).

¢Pero cudl fue la diferencia de la filosofia empleada por Estados Unidos y Japon?

Quiza el factor clave del éxito nipon fue precisamente la irrevocable urgencia de salir
de la crisis que se encontraba y que le obligaba de una u otra manera tomar
decisiones muy atinadas que el contexto histérico de la filosofia hace especial énfasis

en Japon

De esta manera en base a los objetivos de la organizacién se disefiaron sistemas de
indicadores de gestion, los cuales deben contener indicadores para evaluar los
procesos productivos y administrativos que permitan anticiparse a los hechos
(Rincon, 1998).

Los indicadores de gestion permiten anticiparse a los hechos otorgando a las
organizaciones las ventajas competitivas como lo sugiere La Filosofia de Calidad
Total, las ventajas serdn entonces herramientas valiosas para establecer un
crecimiento sostenido, concentrarse en lo que es realmente importante y desechar lo

gue no genere valor para la organizacion.

1.2.Definicién de indicador de gestion
El concepto de indicador de gestion ha incorporado nuevas estrategias vy
procedimientos, por lo tanto para conceptualizar al indicador de gestion se

presentaran definiciones de varios autores con diferentes percepciones:

Indicador de gestion es la expresion cuantitativa del comportamiento o
desempefio de una empresa 0 departamento, cuya magnitud, al ser
comparada con algun nivel de referencia nos podra estar sefialando una
desviacion sobre la cual se tomaran acciones correctivas o preventivas

segun el caso. (D'Elia, 2011, pag. 6)

La definicion sugiere adquisicion del conocimiento en base a la cantidad y calidad de

procesos, sistemas, enfoques y demas factores dentro de una organizacion; basado en
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un parametro de comparacion a fin de que la clave de desempefio sea el uso de
medidas correctivas; si existiere el caso de modificar algo; y, preventivas evitando

fallas que se puedan controlar en el presente para evitar deficiencias en el futuro.

“Indicador de Gestién es una expresion cuantitativa del comportamiento de las
variables o de los atributos de un producto en proceso de una organizacion”
(Estupifian & Estupifian, 2006, pag. 279).

Desde todo punto de vista una definicion coherente que involucra la integracion de
términos claves tales como eficiencia, eficacia y efectividad, es el uso de un
indicador de gestién, puesto que es una fuente de aprendizaje constante de nuevas
técnicas y herramientas basadas en los estados financieros y procesos que tiene una
organizacion, se debe hacer especial énfasis en lo que no se encuentra del todo

satisfactorio para su posterior correccion.

“Los indicadores de gestion deben ser medibles y alcanzables por muy ambiciosos
que estos sean implantando una cultura de medicion tan ansiada en la realidad de las
organizaciones” (Gonzalez, 2004).

Hay que resaltar que el comun denominador de las definiciones expuestas permite
definir al indicador como aquel que mide la realidad de una organizacion, en base a
un andlisis para identificar y evaluar la estructura interna, atributos, variables,
procesos, personal involucrado, directos responsables etcétera., y asi determinar las
medidas correctivas a tiempo en base a un parametro de desempefio, antes que dichos

componentes vayan en contra de la entidad.

En general los indicadores de gestion son un tipo estandar de evaluacién para buscar
medidas correctivas en la gestion de los procesos defectuosos o incompletos que no
generen el valor agregado que la organizacién en todo momento busca. La temética
consiste entonces en establecer una comparacion de tal magnitud que los resultados
arrojados de dicha comparacion sean 0ptimos para un proceso de toma de decisiones
acertado. Un indicador de gestion depende mucho de cémo la organizacion reacciona
en la aplicacion de tan valiosos instrumentos, pero sobre todo confiar de que una vez

realizada la implementacion genere por si mismo los resultados esperados.
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1.3.Beneficios de los indicadores de gestion

“Los hechos econdmicos recientes han demostrado que los negocios son cada vez

mas desafiantes. Por ello, la necesidad de justificar con cifras cada decision y de

medir el impacto de la gestion, nunca ha sido tan importante como hoy”

(PricewaterhouseCoopers S. Civil de R.L., 2011).

El argumento indica que el mayor beneficio del uso de indicadores de gestion es el

convertirse en un instrumento importante para poder afrontar los retos del mundo de

negocios; puesto que en este medio la competitividad es el diario vivir de las

organizaciones y sugiere la necesidad de innovacién de procesos y por supuesto la

toma de decisiones en el momento preciso en que se los requiera. La toma de

decisiones se las realizara con bases tan sélidas que tengan en su haber los resultados

fruto de la aplicacion de indicadores y del trabajo en las diferentes éareas,

departamentos y procesos.

Figura 1 Andlisis de beneficios de indicadores de gestion

Autor: Elizabeth Arizabaleta

Autor: Amado Salgueiro
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Ambas convicciones determinan que los indicadores de gestion son beneficiosos en
medida que se logre detectar los factores que impiden el cumplimiento de los
objetivos y metas organizacionales, por ende el robustecimiento de la misma; con la
posterior elaboracion de acciones determinantes que permitan mejorar el trabajo
individual y colectivo de los elementos puestos a consideracion y que su desarrollo
sea significativo para la organizacion. La literatura sobre beneficios de indicadores
de gestion constituye la reforma interna, partiendo de conocer “cuellos de botella” de
una organizacion, prestando atencion en cada area o departamento con un minucioso
analisis, al establecer lo que representa el area para la organizacion y emprender las

modificaciones necesarias haciendo participes al personal de la empresa.

1.4.Caracteristicas de un indicador de gestion

Las caracteristicas son el estimulo necesario para adaptar sustancialmente un
indicador a una organizacion. Para Amado Salgueiro en su libro Indicadores de
Gestion y Cuadro de Mando Integral, un indicador debe tener las siguientes

caracteristicas:

Figura 2 Caracteristicas de un indicador

Fuente: (Salgueiro, 2001, pags. 11-12)

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera
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Se debe poder identificar facilmente: El rol de las personas directamente
involucradas en el area o departamento al momento de empezar a utilizar indicadores
es de tal magnitud que su ejecucion puede representar una pérdida de tiempo y
recursos o por el contrario, que sea favorable acorde siempre a la realidad de la

organizacion.

Solo se debe medir aquello que es importante.- Despilfarrar tiempo y recursos
visiblemente no es el objetivo de ningin negocio por lo que los esfuerzos deben
encaminarse a fijar indicadores de gestion en asuntos relevantes que afiadan en

mayor o menor medida un valor a la organizacion.

Se debe comprender muy claramente.- El factor humano y la correcta medicion es
el pilar fundamental en la medicion y evaluacion del uso de indicadores de gestidn
para mejorar el conocimiento de los involucrados debe existir una comprension total
de que es lo que se estd modificando y porque surge la necesidad de cambio para

Ilegar a un objetivo comun.

Lo que importa es el “paquete” de indicadores, no alguno en particular.-Es
posible observar un modelo en el cual un indicador por si solo quiza no tendria tanto
impacto; a diferencia de contar con una gama de indicadores correctamente
especificados y enfocados; es decir, los indicadores dependen entre ellos para
alcanzar el éxito; de la misma manera se debe evitar tener en exceso sino més bien en

la medida correcta.

Las caracteristicas que debe poseer un indicador cambian con el tiempo, no en su
totalidad pero son susceptibles de modificarse acorde al entorno y la situacion de la
organizacion; ademas siempre reflejan los aspectos mas importantes que son objeto
de medicion. Por ende se plantea la necesidad de incluir sobre cada una de las
particularidades que permitan a los usuarios tener una vision mucho mas clara de lo

que debe poseer un indicador de gestion.

En resumen de lo expuesto las caracteristicas de un indicador deben estar expresadas
de forma clara, con alto grado de credibilidad para que su interpretacion sea la misma

en todos los casos, utilizando sélo aquellos que arrojan aspectos Utiles necesarios y
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favorables en la toma de decisiones para el area a la que fue aplicado. Por lo tanto, la
informacion debe ser &gil, precisa y oportuna a fin de que no pierda su valor.

1.5.Patrones para la especificacion de un indicador

Para la presentacion de los patrones que describan a un indicador, se tomara como
punto de partida Las 10 reglas de oro en la definicion de indicadores y sus
caracteristicas del libro Auditoria del Mantenimiento e indicadores de gestion, puesto
que el autor hace especial énfasis en el Departamento de Mantenimiento y mucho
mas cerca a nuestra realidad en el campo de la Consultoria nos ayuda a construir

aquellos patrones necesarios; de esta manera Gonzélez, (2004) afirma:

e Los resultados deben medir lo que realmente la empresa espera de mi
departamento
“Nos preguntaremos qué vamos a medir, cdmo lo vamos a hacer, con quien lo
haremos, etc., pero no debemos trabajar de forma aislada sin encuadrar los resultados
a evaluar en el marco de los objetivos de la Empresa” (Gonzalez, 2004, pag. 35).

El primer patron pretende evitar conflictos interdepartamentales sino mas bien el
trabajo en equipo en busca de un mismo objetivo, por lo que otorga a cada
departamento lo que se espera de ellos y arroja un gran sentido de responsabilidad en

cada uno de los involucrados en la formulacion del indicador.

e Los indicadores deben ser representativos y faciles de medir
“Es facil buscar indicadores complejos y ain mas complejos de medir y de evaluar.
Lo dificil es distinguir y/o definir aquellos indicadores que realmente representen y
evallen las mejoras que estamos buscando” (Gonzalez, 2004, pag. 35).

Para una entidad cualquiera que sea el giro del negocio precisa la comodidad antes
que la complejidad de un trabajo, para ello el segundo patrén busca la manera
precisa, exacta si cabe el término de que tales instrumentos sean tan especificos para

la entidad y tan simples en su medicion.



e Los indicadores de resultados deben tener en cuenta a los clientes
internos
El concepto de cliente interno estd siendo muy manido en la literatura y
en los &mbitos empresariales, pero nos vemos obligados a

utilizarlo.(Gonzalez, 2004, pag. 36)

El cliente interno, el patron nimero tres, sugiere el saber lo que en la organizacién
merece cierto grado de preocupacioén, algo que inmediatamente se relacione con un
problema o un area deficiente que mas tarde que temprano podria convertirse en un
“cuello de botella”, claro estd que esto no es algo que suceda de pronto sino que lleva

un minucioso analisis.

e Analice la posibilidad de medir tiempos de ciclos y procesos
En el mundo industrial actual, el tiempo es un factor totalmente critico.
El analisis y la evaluacion de tiempos de respuesta, tiempos de puesta en
servicio tiempos muertos, deben ser tenidos en cuenta en un profundo

estudio de mejora de la eficiencia. (Gonzalez, 2004, pag. 36)

Este enfoque advierte que en lo econdmico el tiempo es un factor trascendental y que
ahorrar puede representar una linea delgada entre el éxito y el fracaso, por lo que
cuando se distingue en qué se utiliza ese tiempo y/o por qué se desperdicia ese
tiempo; se logra controlar y aprovechar aquellos tiempos muertos.

e Analice indicadores de la competencia

Trataremos especificamente las técnicas de benchmarking tan en boga en
la actualidad. Quizas en vez de dedicar un tiempo estupendo y precioso a
reflexionar, debatir y analizar cuéles serian los indicadores mas
significativos y eficientes, puede ser mas facil “copiar” de la competencia
sus métodos de medida, sobre todo en aquellas actividades, procesos y
factores en los que dicha competencia (interna y externa), hayan
demostrado una mayor efectividad que nosotros. (Gonzalez, 2004, pag.
36)



El quinto patron de especificacion de un indicador determina que la humanidad
espera hacer siempre mejor las cosas, en cierta forma un desafio en el que no es
posible dejar de competir, dando origen al denominado Benchmarking, que sefiala: si
vas a copiar algo hazlo mejor, que permite fomentar un escenario de un valor

agregado a todo.

e Esfuércese por implantar una cultura de medicion en sus técnicos
Pensamos que la cultura de los indicadores debe ser implantada como
una cultura mas. Se habla de cultura motivacional, cultura de calidad, etc.
La opinion del autor es que en un gran numero de empresas falta la
cultura de la rigurosidad y de la medida, y esa carencia de cultura se hace
por desgracia mas patente en el Departamentos de Mantenimiento.
(Gonzalez, 2004, pag. 37)

Para poder implantar una cultura de medicidén primero se debe dejar de deambular
con conocimientos vagos y promover una cultura en el que el interés surja entre la

organizacion y los directos involucrados.

e Utilice solo indispensablemente los indicadores que le interesen
“El autor es totalmente contrario a hablar de docenas y docenas de indicadores. La
imaginacion, experiencia y beligerancia de nuestros departamentos y técnicos deben

ser suficientes para elegir unos cuantos indicadores” (Gonzalez, 2004, pag. 37).

En el mundo de la medicion lo que importa no es la “cantidad sino la calidad”. Si
hubiese una serie de indicadores innecesarios existiera también una necesidad
imperiosa de prestar atencion a aquellos que realmente aporten ese algo que la

organizacion pretendia buscar en el momento de crearlos.

e Preocupese de involucrar a su equipo en la decision del indicador
“Un indicador sera tanto mas asumido y mas comprometido y motivador cuando en
su definicion haya participado el equipo técnico responsable que luego va a ser

medido o que debe medirlo” (Gonzalez, 2004, pag. 38).
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Para que algo sea realmente productivo debe existir la confianza de que todos los
involucrados tengan predisposicion de participar en su creacion sin frivolidades e
intereses personales, sino partiendo del escenario contrario que al hacer suyo el

indicador sea mas facil al momento de la evaluacion.

e Analice la eficacia de cada indicador
Si un indicador no es realmente eficiente para la Empresa y no genera
mejoras 0 ahorros, es un “coste adicional” o un “despilfarro”. La
Empresa y su Departamento deben ser siempre conscientes de que un
indicador es un medio, nunca un fin, y por tanto es sin mas una
herramienta para alcanzar la tan perseguida mejora continua. (Gonzalez,
2004, pag. 38)

El indicador debe contribuir a la mejora de la empresa, sino cumple su cometido no
es practico mantenerlo, por lo tanto si apenas cubre lo minimo; el esfuerzo y recursos
utilizados entonces podrian ser implementados para otro indicador que realmente

ayude a la organizacion y no genere un costo irracional.

e Elimine o cambie aquellos indicadores que lo precisen
“Los indicadores deben ser revisados periddicamente. No podemos pensar que un
indicador tiene una vida eterna, pues los cambios de objetivos, de estrategias y de
metas, deben repercutir directamente en la redefinicion de indicadores”(Gonzalez,
2004, pag. 38).

En este mundo en constante cambio no se puede concebir la sola idea de que algo
perdure eternamente, mucho menos cuando ya se la ha ejecutado y no ha
proporcionado resultados satisfactorios, no colabore a una toma de decision adecuada
y cuando aquel anhelo que les empujé a su creacion se vea afectado por no cambiar o

modificarse acorde a los desafios que busca la organizacion.

1.5.1. Factores de la composicion de indicadores

Se consideran dos criterios en cuanto a factores para la composicion de indicadores:
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En el libro de Enrique Benjamin Franklin (Auditoria administrativa: gestion
estratégica del cambio, 2007) se debe tomar en cuenta los siguientes factores para la

composicion de los indicadores:

Figura 3 Factores para la composicién de un indicador
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Fuente: (Auditoria administrativa: gestidn estratégica del cambio, 2007)

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

En pleno ejercicio la composicion de un indicador viene lleno de factores como los
citados por el autor; para el indicador todo y todos los inmiscuidos en su
composicion deben perseguir un mismo objetivo, se debe contar ademas con un
grupo de personas realmente empoderadas de este valioso instrumento de medicién y
debido a que un indicador es una herramienta que basa su uso en un analisis, es
trascendental que en su composicion se requiera que aporte algun tipo de beneficio;
no importa lo que se tenga que cambiar ya que precisamente el poder de este
instrumento es producir bienestar y beneficio en la organizacién para poder colocarla

en un nivel de competitividad requerido.
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1.5.2. Interrogantes que deberia responder un indicador

Figura 4 Interrogantes que debe responder un indicador

¢ Qué se desea medir?

¢Quién utilizara la informacion?

¢ Cada cuanto se debe medir?

¢Con qué se compara?

Fuente: (Departamento Administrativo de la Funcidn Pablica, 2012, pags. 34-35)

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

¢ Qué se hace?
“Con esta pregunta se pretende que la entidad describa sus actividades principales
que permiten cumplir con la razoén de ser por la cual fue creada” (Departamento

Administrativo de la Funcion Publica, 2012, pag. 34).

Lo que precede manifiesta que un indicador es un acuerdo con la organizacion en el
que todos los elementos dentro de ella y del instrumento de medicion deben
colaborar y cumplir el objeto social de la misma.

¢ Qué se desea medir?
Debe realizarse la seleccion de aquellas actividades que se consideren
prioritarias. Para ello se trata de establecer una relacion valorada (por
ejemplo, de 0 a 10) segln el criterio que se establezca que permita
priorizar todas las actividades. En esta reflexion puede analizarse bajo el
tiempo dedicado por el personal de la organizacién en cada actividad,

dado que resulta recomendable centrarse en las tareas que consuman la
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mayor parte del esfuerzo. (Departamento Administrativo de la Funcion
Publica, 2012, pag. 34)

Esta interrogante depende de cada organizacion y de los proyectos que desea cumplir
a lo largo de un periodo; al establecer que el indicador es un modelo basado en un
andlisis en busca de que las imperfecciones sean rapidamente cambiadas y que los
esfuerzos realizados en determinadas tareas con un indicador apropiado posibiliten la

efectividad buscada.

¢Quién utilizara la informacién?

“Una vez descritas y valoradas las actividades se deben seleccionar los destinatarios
de la informacion, ya que los indicadores deben definir sustancialmente en funcién
de quién los va a utilizar”(Departamento Administrativo de la Funcion Publica, 2012,
pag. 34).

Para el autor el espiritu del indicador depende quién esta detras de su composicion,
quién lo llevard a cabo, y en definitiva quién se beneficiard de la informacion, para
que en las manos adecuadas sea una poderosa arma de mejora continua que aporte en

todo momento esa valiosa informacion que satisfaga los intereses de la organizacion.

¢ Cada cuanto se debe medir?

En esta fase de la reflexion debe precisarse la periodicidad con la que se
desea obtener la informacion. Dependiendo del tipo de actividad y del
destinatario de la informacion, los indicadores habran de tener una u otra
frecuencia temporal en cuanto a su presentacion. (Departamento

Administrativo de la Funcion Publica, 2012, pag. 34)

Un indicador quiza tiene como fundamento cambiar para alcanzar la eficiencia
eficacia y efectividad que la organizacion requiere, esta vision es imprescindible
pensar en un limitado periodo para cada indicador y establecer el tiempo de vida del

indicador.
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¢ Con qué se compara?

“Finalmente deben establecerse referentes respecto a su estructura, proceso o
resultado, que pueden ser tanto internos a la organizacion, como externos a la misma
y que serviran para efectuar comparaciones” (Departamento Administrativo de la
Funcion Publica, 2012, pag. 35).

Con el afan de conseguir éxito toda actividad que se pueda comparar estd sujeta a
cambiar, por ende lo méas importante es que un indicador de gestion empuje y cree
valor para buscar la excelencia de la organizaciéon, estableciendo indices que guien
personas y procesos para alcanzar la perfeccion algo tan elemental y limitado en

todos los campos, por ello la comparabilidad es un factor clave.

1.6.Aspectos que controla un indicador

Figura 5 ¢ Qué controla un indicador de gestion?

/

Resultados
A | | |finalesy su
Resultados impacto
A | Intermedios
Productos

Procesos

Fuente: (Departamento Administrativo de la Funcién Publica, 2012, pag. 34)

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

e Procesos
Al ser los procesos: técnicas, métodos, y demas instalados en una organizacion
necesitan en general de un control, para que desde ese punto de vista el uso de un
indicador detecte defectos y falencias, asi como consecuencias de su aplicacion; y

con un justo examen afecte el porvenir de la organizacion.

e Productos
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En la economia a este término se le puede aplicar como un bien o un servicio y que
su control trate de cubrir los intereses y que el margen de solvencia de la entidad sea

excelente o relativamente alto aseverando el desarrollo de su producto.

e Resultados Intermedios
Se explicaria como derivaciones preliminares, sin embargo es mas una expresion de

lo que la aplicacion de un indicador arroja posiblemente en un primer andlisis.

e Resultados finales y su impacto
Este aspecto controlado por el indicador es tan significativo al ser la manera en que
una organizacién mire como un espectador los impactos que tendra dentro de la
misma, y que le ayude a tener estrategias de la mano de medidas correctivas para

seguir siempre en competencia.

1.7.Disefo de un Indicador de Gestion

1.7.1. Objetivos Estratégicos

En consecuencia los objetivos estratégicos son los designios
premeditados para la empresa, considerada como un todo. Se refieren a
las posiciones deseadas de ser logradas en el largo plazo y deben
anticiparse a los cambios del entorno y prever la adaptacion de la
empresa a esos cambios.

Los objetivos estratégicos surgen de la mision de la empresa y debieran
constituir el punto de referencia para considerar si la gestién que se
realiza es exitosa 0 no. Nacen de arriba hacia abajo y luego se
explosionan en cascada y debieran alcanzar hasta el Gltimo integrante de
la empresa. (Audisio, 2006, pag. 133)

El proposito fundamental de los objetivos estratégicos es establecer la posicion a
conseguir de una entidad basandose en la mision y vision para de alguna manera
anticiparse a los hechos que puedan influir en un determinado momento o revelar los

pasos para enfrentar los cambios.
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1.7.1.1. ;Como se redacta un objetivo estratégico?

La redaccién del objetivo estratégico debe ser realizada acorde a la realidad de la

entidad, porque partiendo de esta se puede encaminar los pasos, estrategias y todo un

universo en post de su mejora. Es asi que la manera de redactar un objetivo

estratégico hoy en dia es partiendo de un verbo de accibn como mecanismo para

lograr “algo” en un tiempo especifico; dichos objetivos deben ser lo bastante

atractivos para que no se quede en la simple mediocridad de ser un objetivo comun

en la entidad y mucho menos en un absurdo conformismo.

A continuacion se presenta los pasos para formular un objetivo:

Tabla 1 Redaccion de un objetivo

VERBO

OBJETO

INDICADOR

CONDICION

TIEMPO

Un verbo activo

Es el elemento

sobre el cual

Propone niveles de

Caracteristica de

cumplimiento de la

Tiempo en el
cual se piensa

puede lograrse

- » ) accion como
en infinitivo recae la accion logro en cantidad . lo propuesto en
calidad, .
del verbo . el objetivo
oportunidad, etc.
EJEMPLOS
Desarrollando
Alcanzar ingresos Por $3°000.000 procesos técnicos En dos afios
de calidad
Sistemas de En todos los De acuerdo con los B
Implementar L . En un afo
gestion integral procesos estandares 1SO
Clientes de mediana
Realizar Nuevos negocios Dos (10.000) cantidad En tres afios

de pedido anual

Fuente: (Rodriguez J. , 2004)

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

1.7.2. ¢Cbmo se redacta un indicador de gestion?

Al igual que el objetivo todo indicador debe mantener una estructura

coherente. Esta se compone de dos elementos: i) el objeto a cuantificar y

ii) la condicion deseada del objeto. Adicionalmente, puede incluirse un

tercer componente que incorporé elementos descriptivos. No obstante,
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para el caso del indicador esta tercera parte no es indispensable y
depende de la necesidad de tener una medicion mas precisa.

Asimismo, para la formulacion de indicadores es importante la secuencia
de los dos elementos. En primer lugar debe ir el objeto a cuantificar,
descrito por un sujeto, y posteriormente la condicion deseada, definida a
través de un verbo en participio que denote la caracteristica deseada del

sujeto. (Departamento Nacional de Planeacién, 2009, pag. 14)

De alguna forma la sencillez de la redaccion es suficiente para entender a un
indicador como un instrumento que alineado a los objetivos busca establecer la
medicion mas precisa a partir de la combinacién de datos a fin de que contribuya a la
mejora de la entidad. Sin embargo debe entenderse que su redaccion debe cumplir
con los parametros antes citados para que se logre resultados éptimos e inequivocos,
asi como dar a conocer a la entidad “cuellos de botella” de una manera que en un
determinado momento pueden afectar el normal desenvolvimiento de ésta.

Ejemplo:

Tabla 2 Redaccién de un indicador

VERBO EN COMPLEMENTO
AGREGACION VARIABLE PARTICIPIO CIRCUNSTANCIAL
PASADO
) Cumplimiento de _ En la empresa ABC en
Porcentaje de Medido
consultorias el afio 2013

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

En este orden de ideas, la metodologia propuesta sefiala que un indicador
debe construirse a través del planteamiento de un cociente, es decir, por
lo general un indicador es un cociente en donde el numerador representa
la variable con los datos relativos a lo logrado, a lo obtenido, a lo real de
la gestion; mientras que el denominador refleja o representa esa misma
variable con datos relativos a lo esperado, a lo planificado, a lo
programado. Esto determina si se utilizan términos relativos, si esta en un
porcentaje por encima, al nivel o por debajo de lo programado.
(Zambrano, 2006, pag. 233)

El disefio de un indicador se expresa de la siguiente manera:
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Tabla 3 Disefio de un Indicador de Gestion

Numerador= datos reales

Denominador= datos esperados

RESULTADO= determinar si el rango esta por encima o por debajo

del nivel esperado

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Ahora bien, no basta con la construccién de un indicador, para que éste
pueda utilizarse: se requiere de “data”, de un sistema de informacién que
alimente esas variables para poder lograr el seguimiento, evaluacién y
control de la situacidn, operacién, proyectos que deben evaluarse y
controlarse. El valor de un indicador es igual al valor real sobre el valor
programado. También puede definirse como el valor real sobre el valor
inicial, en donde este Ultimo constituye el valor anterior o valor histérico
(Gltimo valor obtenido durante la gestibn mes, afio u otro horizonte
temporal). (Zambrano, 2006, pags. 233-234)

El sélo disefio seria inutil si no existiese un seguimiento, una retroalimentacion que
exija el control que el indicador requiere. El disefio hace un esfuerzo extra por
comparar un hecho histérico con un futuro valor, y esta combinacion establece
objetivo practicos consecuentes a la realidad de la organizacién, ayudando siempre a

los intereses de la misma.

1.8.Interpretacion de un indicador de gestion
“La informacion que proporcionan las mediciones carece de valor por si sola. Hay
que interpretarla, comparandola con otros criterios y tomar decisiones en

consecuencia” (Salgueiro, 2001, pag. 26).

La interpretacién no es otra cosa que la correcta manera de aplicar la informacion
obtenida, a fin de que la toma de decisiones sea lo mas precisa que al ser comparado
con iguales o distintos mecanismos, aporte ideas que mas adelante se conviertan en
pilares y fundamentos basicos de un programa de mejora continua. Adicionalmente,
toda informacidn en si misma no aporta nada sino es asumida bajo un parametro de

desempefio.
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La interpretacion de indicadores de gestion, solo es factible cuando son
comparados con unos objetivos predeterminados (target), o bien se
observa su evolucion histérica y tendencia, ya que de lo contrario solo
proporcionan una instantanea o imagen de la empresa.

También conviene indicar, cuando proceda, los aspectos coyunturales o
macroecondémicos que puedan haber influido en mayor o menor medida
en los resultados obtenidos. (Anaya & Polanco, Innovacion y mejora de
procesos logisiticos: Analisis, diagndstico e implantacion de sistemas

logisiticos, 2007, pag. 90)

Dilucidar la forma de como alcanzar el éxito al interpretar un indicador de gestion
basicamente es que los resultados sean objetos de una comparacién y al igual que
otros autores determina que si no es fijado a este objetivo entonces es un desperdicio
de informacion y de recursos; sin embargo ademas cabe la necesidad de indicar que
dicha interpretacion dependera de las circunstancias globales, en el momento de ser
extraida la informacion, pero mas aun del entorno de la organizacion objeto de

estudio y de las metas que persigue al poner en marcha un indicador.

Los indicadores de gestion deben expresarse en forma de ratios o
porcentajes ya que estas cifras son mas estables que las absolutas, faciles
de interpretar y, sobre todo, nos permiten analizar la evolucion de las
magnitudes, asi como la comparacion con otros indicadores similares de
otros sectores o departamentos. (Anaya, Logisitica Integral: La gestion

operativa de la empresa, 2011, pag. 61)

Finalmente un aporte adicional a la manera de interpretar un indicador es hacerlo de
tal manera que sea entendible, en otras palabras simple en su manera de presentacion.
Para ello, es basico el uso de “ratios o porcentajes” analizando de tal manera el

estado en que se encuentra la informacion en términos numéricos.
1.9.Tipos de indicadores de Gestidn

Construir el indicador conlleva una responsabilidad plasmada en planes estratégicos
y operativos, buscando la perfectibilidad que el indicador puede otorgar.
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La topologia establece tres grandes tipos de indicadores:

Figura 6 Tipologia de indicadores de gestion

Por su

naturale
za
Eficacia

Eficiencia

Efectividad

Fuente: (Zambrano, 2006, pag. 235)

Por su

. . ermanentes.
vigencia

vigentes  por
varios
afiosresponde
n a objetivos y
mefas

Temporales:
responden a
razones de
caracter
coyuntural o
temporal

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

cional caractpr_
estratégico,
tactico u
operacional

Organiza/Indlcadores de

indicadores de
ejecucion
presupuestaria

cumplimiento

Figura 7 Indicadores de gestion por su naturaleza

De Eficacia

De Eficiencia

De Efectividad

*Son comparaciones de lo
realizado con los objetivos
previamente  establecidos
es decir, miden si los
objetivos 'y metas se
cumplieron.

*Miden el grado de
cumplimiento  de  los
objetivos 0 metas de una
organizacion, sin
involucrar los  recursos
utilizados para tales fines;
por ejemplo: indice de
participacion en el mercado
o0 crecimiento de ventas.
*Miden el funcionamiento y
los resultados especificos
(grado o nivel en que un
proceso alcanza su
cometido

*Relacion entre el trabajo
atil  desarrollado por el
individuo y el esfuerzo y
tiempo  empleado en
realizarlo. En este sentido
relaciona el costo de los
recursos utilizados con el
logro alcanzado

*Permiten evaluar cémo se
administran los recursos
disponibles (tiempo,
dinero, equipos, mano de
obra, informacion, etc.)
*Miden si es adecuada la
relacion entre la prestacion
de los servicios efectuados
y los recursos utilizados
para su produccion.
Obtener  los  objetivos
previstos a menor coste
posible

*Miden el impacto final del
proceso como relacién
entre el impacto previsto y
el impacto  realmente
obtenido

*Brindan una medida que
integra la eficacia y la
eficiencia. Proporciona una
relacion entre los
resultados obtenidos y los
factores de costo
involucrados en la
operacion.
Productividad=eficacia
/eficiencia”

Fuente: (Fleitman, 2007, pag. 99), (Nieto, 2006, pag. 171), (Mufioz & Cuesta, 2010, pag. 13),

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera
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Después de lo expuesto se determina que los indicadores de eficacia concentran
esfuerzos necesarios e idéneos para el cumplimiento de lo esperado en objetivos y
metas de los planes sean estos estratégicos u operativos; por su parte el indicador de
eficiencia se relaciona directamente con el costo que hacen los involucrados en los
procesos con los recursos utilizados, para el indicador de efectividad busca obtener lo
esperado y que este resultado llegue acompariado de un ahorro de tiempo y recursos.

La eficacia especificamente aplicado a indicadores de gestion consiste en alcanzar
los resultados deseados, basados en la perfeccidn de los procesos llevados a cabo en
la cotidianidad de una organizacion, quiza la “perfeccion” sea algo utdpico, pero en
definitiva es lo que se espera. La eficiencia es el esfuerzo que los involucrados en los
procesos satisfacen a cabalidad a fin de conseguir la eficacia necesaria para sacar
adelante todos los proyectos. La efectividad es la realidad de cuantos objetivos se ha
conseguido en una organizacion, la importancia de estos tres términos requiere que
estén interconectados entre si, hasta conseguir lo que se desea; puesto que en un

plano diferente no pudiere existir uno sin el otro.

1.9.1. Indicadores complementarios
A continuacion se presentan los siguientes indicadores complementarios:

Figura 8 Indicadores complementarios de gestion

Operacion

Productividad

Desarrollo Participacion
Social
. Seguridad
Tecnologia Patrimonial

Crecimiento

Etica y calidad

Responsabilida
d Patrimonial

Penetracién de
mercado

Satisfaccion del
cliente

Fuente: (Haime, 2009, pag. 125)

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera
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Indicadores operativos
Muestran el comportamiento de las actividades puramente operativas; es
decir, aquellos datos que son resultado de las acciones diarias y normales

de la empresa.

Indicadores de productividad
Son los que muestran la eficiencia en la operacion de la empresa. Estan

intimamente relacionados con los resultados del negocio.

Indicadores de crecimiento real

Se utilizan para medir el factor de crecimiento real de la empresa en un
periodo dado, al comparar los datos actuales con los datos de un afio
base. El afio base se selecciona por su importancia y relevancia en la
productividad de la empresa. Preferentemente se utilizan series largas de

datos, todos ellos a valores actuales, para evitar sesgos coyunturales.

Indicadores de crecimiento real desestacionalizado

Se realizan interacciones entre datos recientes con tendencias maviles,
para evitar cambios bruscos que la estacionalidad en las operaciones de la
empresa pueda ocasionar, de tal manera que se comparan los resultados
actuales contra el promedio actualizado de los datos moviles de un
periodo dado, preferentemente de una larga serie de datos.

Indicadores no numéricos

Son aquellos que miden la percepcion del pablico y de los empleados
sobre el accionar de la organizacion; también miden la calidad y la ética
de la empresa en sus relaciones, tanto como con colaboradores internos
como en la sociedad; o bien, mediciones externas tales como la

participacion en el mercado. (Haime, 2009, pags. 125-128)

La clave para consolidar a una organizacion resurge de la capacidad de diferenciarse

del resto de organizaciones, lo que les hace distintivos y sera el fundamento para

sostener un alto nivel de competitividad en el mercado en que se ha convertido el

mundo entero; por lo tanto los indicadores de gestion representan la ubicacion de la
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organizacion, su grado de desenvolvimiento, las causas internas y externas que

afectan su relacion con el cliente, el margen de solvencia, etc.

1.9.2. Otros

La tipologia de indicadores de gestién depende mucho de la 6ptica del autor, sin
embargo la vasta bibliografia sobre este tema logra resumir exitosamente en el libro
El cambio y el sentido de lo irracional. Incertidumbre, complejidad y caos (2006), los

indicadores de gestion son los que se describen a continuacion:

e De gestion corporativa
e De gestion por unidad estratégica del negocio
e De gestion operativos

e De gestion especifica

“De gestion corporativa: Son aquellos que permiten evaluar el comportamiento
total o global de la organizacion, tales como:

- Rentabilidad global.

- Indices de crecimiento.

- Participacién en el mercado.

- Indices de satisfaccion del cliente” (Nieto, 2006, pag. 170).

Apuesta por el entono integral de la organizacion, su desarrollo interno y externo,
evolucionando a un estatus de crecimiento continuo, cambiando la mentalidad de los
funcionarios para ejecutarse de tal manera que la presion efectuada se vea plasmada
en el margen de solvencia, el crecimiento a mediano y largo plazo, su accionar en el

mundo de negocios, y la filosofia de ver al cliente como su mayor juez.

De gestion por unidad estrategica del negocio: Son los que permiten
evaluar los resultados obtenidos en cada area funcional de una
organizacion; se definen de acuerdo con el tipo de estructura, ya sea por
areas funcionales, divisiones, o por grupos de trabajo. (Nieto, 2006, pag.
170)
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Este tipo de indicador de gestion es més detallado, se pelea por el desarrollo de cada
departamento, que trae grandes mejorias al conocer sus debilidades en respuesta al
estudio interno, lo que ha significado desbloquear cierto tipo de barreras que el

desconocimiento genera en la alta direccion de la organizacion.

“De gestion operativos: Son los disefiados para evaluar los departamentos o
secciones de cada una de las unidades estratégicas, tales como: compras,

distribucion, cartera, contabilidad, etc.”(Nieto, 2006, pag. 171).

Este tipo peculiar de ver a un indicador de gestion persigue conocer ain mas a las
unidades estratégicas de la organizacion, con la Unica conviccidn que en cuanto mas
desglosado sea un indicador integrard de mejor manera la filosofia de lo que es en si

un indicador de gestion.

“De gestion especifica: Para cada sub-unidad o equipo de trabajo, e incluso para
cada cargo, se pueden definir indicadores que permitan evaluar su gestién o
desempefio”(Nieto, 2006, pag. 171).

En busca del tan anhelado éxito de la organizacion; mas bien en el Unico objetivo que
en realidad tiene, la meta es entonces que cada involucrado, persona o proceso sea el
que se esfuerce por si solo para que se cumpla un indicador, evaluando ellos mismos
el nivel de desempefio y conociendo lo mucho que el indicador aporta para el trabajo

de cada individuo.

1.9.3. Formulas de indicadores de eficiencia, eficacia y efectividad

Tabla 4 Formulas eficacia-eficiencia-efectividad

EFICACIA EFICIENCIA EFECTIVIDAD
(RA/CA) «TA Puntaje Eficiencia+Puntaje Eficacia
RA/RE —_— 2
(RE/CE) *TE Maximo Puntaje
RANGOS PUNTOS RANGOS PUNTOS
0-20% 0 Muy eficiente
21 -40% 1 >1 5
41— 60% 2 o La efectividad se expresa en porcentaje (%)
Eficiente =1 3
61- 80% 3
81— 90% 4 o
Ineficiente < 1 1
>91% 5
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Donde:

R: Resultado
E: Esperado
A: Alcanzado

C: Costo
T: Tiempo

Fuente: (Documentos Planning, s/f)

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

1.10. Herramientas de gestion
1.10.1. BalancedScorecard (BSC) o Cuadro de Mando Integral (CMI)

1.10.1.1.

Definicion

Kaplan (citado por Lopez, 2012) sostiene que:

El BalancedScorecard (BSC) es un modelo de gestion que ayuda a las
organizaciones a transformar la estrategia en objetivos operativos, que a
su vez constituyen la guia para la obtencion de resultados de negocio y de
comportamientos estratégicamente alineados de las personas de la

compafiia. (2012, pag. 4)

Este modelo esté a la vanguardia en cualquier campo en que se lo pretenda aplicar a

fin de vivificarse en base a la puesta en marcha de las estrategias, para que las

organizaciones se guien en caminos que precisen contemplar conductas del personal

implicado, que defienda la pericia para arrojar resultados, innovando procesos; una

mezcla de

medicion de lo intangible con lo tangible gracias a aquellos objetivos

convertidos en estratégicos que el BalanceScorecard manifiesta.

El Cuadro de Mando Integral traduce la estrategia y la misién de una
organizacion en un amplio conjunto de medidas de la actuacion, que
proporciona la estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion
estratégica. EI Cuadro de Mando Integral sigue poniendo énfasis en la
consecucion de objetivos financieros, pero también incluye los inductores
de actuacion de esos objetivos financieros. (Kaplan & Norton, EI Cuadro
de Mando Integral, 2009, pag. 18)

Este tipo de herramienta de gestion presenta una alternativa altamente recomendada

gue en base a la mision y objetivos de cada organizacion, reestructurar indicadores

estratégicos, todas las gestiones que le lleven a la consecucion de una meta. Para el
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Cuadro de Mando Integral o Balance Scorecard lo Unico que le importa son aquellas
acciones y hechos concretos que sustentados en el estudio, revision y anélisis se

puede adentrar al corazon de una organizacion.

1.10.1.2. Beneficios
Para (Kaplan & Norton, 2009) estan utilizando el enfoque de medicion del Cuadro de

Mando Integral para llevar a cabo procesos de gestion decisivos:

Figura 9 Beneficios del BSC o CMI
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Fuente: (Kaplan & Norton, El Cuadro de Mando Integral, 2009, pags. 28-33)

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Clarificar y traducir la vision y la estrategia

“Una vez se han establecido los objetivos de clientes y financieros, la organizacion
identifica los objetivos y los indicadores para su proceso interno. Esta identificacion
representa una de las innovaciones y principales beneficios del enfoque del Cuadro
de Mando Integral” (Kaplan & Norton, 2009, pag. 28).

Para Balance Scorecard, lo primordial es poder conocer claramente los objetivos del
proceso interno para convertir la vision y objetivos (entendida como todo lo que es
una organizacioén), cuenta con herramientas estratégicas valiosas que establezcan la

necesidad de tomar decisiones basadas en dicho conocimiento.

Comunicar y vincular los objetivos y los indicadores estratégicos

“La comunicacion sirve para indicar a todos los empleados de los objetivos criticos
que deben alcanzarse si se requiere que la estrategia de la organizacion tenga
éxito”(Kaplan & Norton, 2009, pag. 31).
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Para alcanzar cualquier objetivo se requiere que exista una comunicacion, que fluya
naturalmente en toda la organizacién. Pare ello, es imprescindible que los vinculos
de informacion estén conectados unos con otros, y aseguren el éxito de la estrategia
caso contrario se puede caer en que los objetivos criticos no se alcancen ya que la

informacion de los mismos no repose en los directos responsables.

Planificacion, establecimiento de objetivos y alineacion de iniciativas
estrategicas

“Para alcanzar unos objetivos financieros tan ambiciosos, los directivos deben
identificar objetivos de extensién para sus clientes, procesos internos y objetivos de

formacion y crecimiento”(Kaplan & Norton, 2009, pag. 32).

La planificacion permite hacer acuerdos necesarios para alcanzar objetivos en base a
aspectos internos y externos de la organizacion, cuyo modelo alinea los elementos
que hagan posible el establecimiento estratégico idoneo segun la razén de ser y de lo
que persigue la entidad, intentando generar un beneficio importante para la

organizacion.

Aumentar el feedback y la formacidn estratégica
Este proceso proporciona la capacidad y aptitud para la formacién
organizativa a nivel ejecutivo. Hoy en dia, los directivos no disponen en
las organizaciones de un procedimiento para recibir feedback sobre su
estrategia y para comprobar la hipdtesis sobre las que se basa la
estrategia. EI Cuadro de Mando Integral les permite vigilar y ajustar la
puesta en préactica de sus estrategias y, si fuere necesario hacer cambios

fundamentales en la propia estrategia. (Kaplan & Norton, 2009, pag. 33)

En toda actividad cotidiana existe la necesidad de retroalimentacion, y mas con la
aplicacion del BSC, con lo que verdaderamente se puede evidenciar cémo esta
funcionando la estrategia, si los acuerdos realizados para su funcionamiento son
necesarios, si requiere ajustarse o no; estas y otras interrogantes solo se pueden dar
respuesta cuando se permitan verificar su labor dentro de la organizacion, sea en

forma mensual, trimestral, semestral, anual, etc.
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1.10.1.3. Perspectivas del BalancedScorecard (BSC)
Kaplan & Norton citado por (Llorens, 2005) resume las perspectivas del BSC de la

siguiente manera:

Figura 10 Perspectivas del BSC

Perspectiva del

_ : Perspectiva de la
lcllente 0 consumidor

innovacion o
aprendizaje

Perspectiva

financiera Perspectiva interna

Fuente: (Llorens, 2005, pags. 101-105)

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

1. Perspectiva financiera: {Qué esperan los accionistas?
Los objetivos de la perspectiva financiera normalmente se relacionan con
los resultados que esperan los accionistas de la empresa: ¢Qué acciones
deberdn ser tomadas para alcanzar niveles satisfactorios en el valor
econdmico y financiero de la empresa, que resulten atractivos a los

accionistas?. (Llorens, 2005, pag. 101)

Dicha perspectiva es el beneficio que buscan los accionistas, nadie invierte en un
negocio para no ganar nada, siempre se piensa en lo que la inversién generara a

futuro y el progreso econdmico de la organizacién dia a dia.

2. Perspectiva del cliente o consumidor: ¢Qué esperan los clientes de la
empresa?

Los objetivos de esta perspectiva “miran” al receptor de los productos y

los servicios de la organizacion. En esta perspectiva se establecen los

objetivos relacionados con la capacidad de la organizacion para

proporcionar productos y servicios de calidad, para entregar
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eficientemente dichos productos y servicios y, en general, para
maximizar la satisfaccion del cliente. (Llorens, 2005, pags. 101-102)

Se puede decir que un concepto de validez universal es perseguir aquellos objetivos
con los que se puede mantener a los clientes, porque la organizacion necesita
infinitamente de ellos para subsistir. El éxito consiste en el retorno de clientes pero

sobre todo captacion de mas clientes.

3. Perspectiva interna: ¢En qué podemos mejorar?
Los objetivos de esta perspectiva estan conformados por las respuestas
que la empresa da o dara a los interrogantes siguientes: ;en qué podemos
destacarnos?, ¢qué debemos hacer dentro de la empresa para cumplir con
las expectativas de los accionistas y de los clientes?, ;de qué manera
debemos mejorar nuestros procesos para conseguir la satisfaccion de los

consumidores?. (Llorens, 2005, pag. 102)

En base a lo que antecede es elemental buscar la forma de satisfacer a los accionistas
y la manera de atraer cada vez mas y mas clientes; si el estudio se realiza bajo esas
dos perspectivas, la tercera perspectiva les permitird replantearse como mejorar las
dos premisas, y que la conclusién vaya de la mano una con otra, beneficiando a los

involucrados de la misma manera y con un alto rendimiento.

4. Perspectiva de la innovacién o aprendizaje: ¢Como mejorar nuestras
capacidades?
Los objetivos de esta perspectiva estan conformados por las respuestas
que la empresa da o daré a las interrogantes siguientes: ¢qué debe hacer
para continuar mejorando?, ¢qué productos llegan al fin de su ciclo de
vida y es necesario disponer de unos nuevos, con capacidades mayores y
atractivas? ;Qué competencias debemos desarrollar?. (Llorens, 2005,
pag. 102)

El elemento con que juega este modelo es el desafio de conocer en lo que esta
fallando la organizacion, de aquellos procesos que necesitan ser innovados, aquel
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personal que necesita ser capacitado, cuéles politicas necesitan ser implantadas, que
pretende atraer la organizacion para llegar a la cima del éxito, etcétera.

1.10.2. Benchmarking

1.10.2.1. Definicion

Spendolini (2005) afirma: “Es un proceso sistematico y continuo para evaluar los
productos, servicios, y procesos de trabajo de las organizaciones que son reconocidas
como representantes de las mejores practicas con el propdsito de realizar mejoras

organizacionales” (pag. 3).

La filosofia del Benchmarking busca el desarrollo en base a “captar” productos,
servicios, procesos exitosos o rentables de una o algunas organizaciones y hacerlos
resucitar en una sola de la mejor manera posible. Este concepto vanguardista
manifiesta la competitividad aun més latente en la actualidad, su fundamento es
ejecutar las actividades después de haber analizado minuciosamente lo que queremos

mejorar.

Christopher, Payne & Ballantine, citado por (Diaz de Santos , 1997) el concepto de
benchmarking “se puede resumir muy bien con el término japonés dantotsu, que
significa el esfuerzo que se realiza para ser “el mejor de los mejores”. Lo cierto de
este término “dantotsu” es que ninguna organizacion desea ser un negocio promedio,

busca ser reconocidas como lider en el mercado, suplantando todo lo que esta mal.

Hay que recalcar que siempre habra otra organizacion siguiéndole los pasos, por lo
que aplicar esta herramienta de gestion puede ser ese plus que necesita para

conseguir el puesto que desea alcanzar.

1.10.2.2. Pasos del Benchmarking
1. Determine del enfoque: al principio del benchmarking, todas las
personas involucradas en el deben determinar en qué aspectos de su
compaiiia se enfocara el estudio. El enfoque puede basarse en los
requerimientos del cliente, en normas o en proceso de mejora de

continua de indole general. Es preciso que la informacion obtenida
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durante el benchmarking respalde la mision, las metas y objetivos
generales de la organizacién. (Summers, 2006, pags. 183-184)

Se precisa determinar los aspectos y limites del estudio del benchmarking, y que sea
provechoso para que los resultados obtenidos sean de beneficio para la organizacion.
El cambio que el benchmarking haga debe ser acorde a todo lo que involucre el
objeto social de la organizacion, sin que vaya en contra de pardmetros establecidos

en la mision, vision, objetivos y estrategias de ésta.

2. “Comprenda su organizacion: definir y comprender todos los aspectos de una
situacion reviste gran importancia para la conduccion de cualquier proceso.
Las personas involucradas en el proceso  necesitan desarrollar una

compresion de su compafiia”’(Summers, 2006, pag. 184).

La clave para que cualquier proceso a seguir sea triunfante se hace evidente en la
comprension de la compafiia para que esta llegue a tal magnitud que cuando se

precise cambiar y mejorar algo, contribuyan todos los responsables.

3. Determine los aspectos a evaluar: una vez que se ha obtenido la
comprension de los sistemas que conforman la compafiia, es
momento de determinar las mediciones de desempefio. Estas
mediciones permitiran que los responsables de la evaluacion basada
en el benchmarking juzguen el desempefio de la empresa. (Summers,
2006, pag. 184)

Aqui el papel de los empleados no se debe restringir solo a la ejecucion sino a la
correspondiente evaluacion y la posterior critica del desenvolvimiento de la
organizacion. Ya que es una forma de calificar el ejercicio del benchmarking en la

organizacion.

4. Determine el objeto de comparacion: es preciso que la organizacion
elija cuadl serd su parametro de comparacion, considerando las
actividades y operaciones que desea analizar, el tamafio de la
empresa, la cantidad y el tipo de sus clientes, la clase de
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transacciones que lleva a cabo, e incluso la ubicacion de sus
instalaciones. Ademas es necesario poner especial atencion a la
seleccion de las compariias apropiadas con las cuales compararse.
(Summers, 2006, pag. 185)

La comparacion especifica que adopte la organizacion debe ser en forma y fondo un
tanto parecidos. Ya que este hecho le permitira sacar el maximo provecho de estos y
otros factores con una adecuada indagacion para que cubra eficientemente los
parametros de comparacion a ser llevados a cabo. En definitiva, saber escoger el

objeto de estudio su amplitud y sus limites.

5. Realice el benchmarking: durante el proceso de benchmarking los
encargados de la investigacion recopilan y analizan los datos
correspondientes a las mediciones establecidas en el paso 3. Para ello
emplean las mediciones de desempefio y las normas que son
significativas para el éxito de la compafia. (Summers, 2006, pag.
185)

La existencia y adecuada ejecucién de los otros factores dara origen al proceso en si
del benchmarking y dependerd mucho de lo que se esta midiendo; porque al no ser
iguales con ninguna organizacién, toda medicién generara un valor agregado, que

depende de lo que se busque se transformara en una buena fuente de informacion.

6. Mejore el desempefio: cuando se ha recopilado la informacion
necesaria, se crea un informe en el que se resumen las fortalezas y
debilidades mas significativas del area bajo estudio. En este informe
se documenta la brecha que existe entre los niveles de desempefio
actuales y los que se quieren alcanzar en el futuro. (Summers, 2006,
pag. 185)

El reto de este informe implica describir el estudio realizado y consolidar los

resultados, ya que una vez descrito el desempefio de la organizacion, se podra medir

a cuanto esta de colocarse al nivel de aquella organizacion sujeta a comparacion.
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1.10.2.3. Tipos de Bechmarking

Figura 11 Tipos de Benchmarking

Benchmarkin
g Interno

Benchmarkin
g Competitivo

Benchmarkin
g Global

Fuente: (Diaz de Santos , 1997, pag. 228)

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

“Benchmarking Interno: se comparan las diferentes areas de la empresa, con el fin
de aprovechar los avances o perfeccionamientos logrados en algunas de ellas en
beneficios de los demas (por ejemplo sistemas, procesos de trabajo, métodos de
analisis, etcétera)” (Diaz de Santos , 1997, pag. 228).

Este tipo de Benchmarking es conveniente porque pretende sacar el maximo
beneficio logrado por una u otra unidad de la propia organizacion, que pueda ayudar
o0 colaborar a otra unidad para propugnar que cada departamento sea exitoso.

“Benchmarking Competitivo: se comparan los productos, servicios y actividades
de la empresa con lo de los competidores, con el fin de determinar en qué elementos

los competidores son los mejores” (Diaz de Santos , 1997, pag. 228).
La competitividad en la actualidad es descendiente de la sociedad consumista, y esta

practica incita a la comparacion de bienes, productos y servicios entre una u otra

organizacion, por eso el benchmarking determina que es lo que le falta a una
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organizacion para ser la mejor en comparacion a otra, estudiarla y copiarla pero

sobre todo mejorar su aplicacion en la entidad.

“Benchmarking Global: se comparan los productos, servicios y actividades de la
empresa con los de empresas no competidores que se destaquen por su eficiencia en

areas o elementos especificos” (Diaz de Santos , 1997, pag. 228).

Este tipo de benchmarking es tan beneficioso porque no solo exige una comparacion
con empresas del medio o similares a la organizacion sujeta a comparacion, sino que
en general con aquellas organizaciones de diferentes &mbitos y que de una u otra
manera cuentan con excelentes elementos en algunos escenarios, que si se lograra
implementar en la entidad no le dejaria sucumbir ante los cambios tan exigentes de la

sociedad lo que significara una ventaja competitiva.
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2.1.Breve descripcion histérica

CAPITULO 2

LA CONSULTORIA DE EMPRESAS

2.1.1. Pilares del desarrollo de la consultoria

Los tres pilares fundamentales de la consultoria son:
e Frederick Taylor (1856-1915)
e Henry L. Gantt (1861-1919)
e Los Gilbreth (1868-1924/1878-1972)

Figura 12 Pilares del desarrollo de la consultoria

Frederick Taylor

\

« Determinar el mejor método para realizar cada
tarea.

+Cada trabajador fuera responsable de la tarea para la
cual tuviera mas aptitudes.

«La educacion y el desarrollo del trabajador en forma
cientifica

«La cooperacion estrecha y amistosa entre obreros y
patrones

Henry L. Gantt

«Iniciador de las gréaficas de Gantt para calendarizar
la produccion, mas tarde ayudaron en la
planificacidn, administracion y control de
organizaciones complejas.

AN

Los Gilbreth

« Contribuyeron al movimiento de la administracion
cientifica en quipo

+Paraellos, el fin Gltimo de la administracion
cientifica era ayudar a los trabajadores a desarrollar
todo su potencial humano.

AN

Fuente: (Stoner, Freeman, & Gilbert, 1996, pags. 37-38)

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Quizéa Frederick Taylor pueda considerarse como aquel que le dio a la consultoria el

“empujon” para darse a conocer en el mundo entero a pesar de ser reconocido como

“el padre de la administracion”, su filosofia se fundamentaba especialmente en una

seleccién de los trabajadores en base a caracteristicas personales cuya unica finalidad

buscaba alcanzar el mejor trabajo que ellos pudieran ofrecer a la organizacion, en un

compromiso mancomunado entre las partes.
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Otro aporte fundamental para este campo fue otorgado gracias a Henry Gantt, ya que
sus graficas sobre produccion fueron incorporadas en decenas de paises, agregando a

la consultoria otro gran elemento: el reconocimiento mundial.

Como se evidencia, para los autores Lilian y Frank Gilbreth, el éxito de una buena
administracion era precisamente el bienestar del trabajador, lo que generaba el
mejoramiento de la productividad, y si existe un alto rango de incremento de dicha

productividad, el directo beneficiario seria sin lugar a dudas la organizacion.

2.1.2. Referencias del desarrollo de la consultoria a través del tiempo:

Fredrick Taylor, a partir de la formulacién de la Organizacién
Cientifica del Trabajo ofrece los criterios técnicos y metodolédgicos
basicos para simplificar los procedimientos de trabajo y aumentar
la produccion del trabajador en la fabrica. En este sentido, la
Consultoria que surge en la organizacién cientifica del trabajo se
encuentra principalmente en la productividad y en la eficiencia en
las fabricas y talleres (...).; acompafiado del papel de la consultoria
financiera que con la inclusion de la financiacion de las
operaciones comienza a expandirse rapidamente. (Universidad
Nacional de Colombia, 2005, pag. 762)

La edad de oro de la consultoria

La reconstruccion de posguerra, la rapida expansion de las
empresas unida a la aceleracién de los cambios tecnoldgicos, la
aparicion de nuevas economias en desarrollo y la intensificacion de
la internacionalizacion de la industria, el comercio y las finanzas
mundiales crearon oportunidades particularmente favorables y
demandas de servicios de consultoria de empresas (..). (Insituto
Politecnico Nacional Escuela Superior de Comercio Yy
Administracion, 2009, pag. 6)

Los primeros vestigios de consultoria se encuentran en fabricas y talleres, para més

adelante pasar a ser una herramienta de poderio para las grandes empresas y el
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Estado. Esto refleja que la consultoria ha ido creciendo paulatinamente con los
requerimientos de eficiencia propia de toda sociedad en desarrollo. Cabe recalcar la
contribucion fundamental que la creacion de Firmas Consultoras dio a esta
innovadora rama de mejora organizacional, ya que la introduccién de las mismas

generd su expansion y posterior aceptacion del término consultoria.

Sin embargo, tuvo su punto cumbre en la reconstruccion de la postguerra debido a
que cualquier actividad econémica queria su reconocimiento; para ello, la necesidad
de recurrir a la consultoria de empresas asi como a sus diferentes clases, tuvo su
apogeo y una marcada presencia para el desarrollo organizacional, y favorablemente

ese auge se ha ido incrementando con los afios.

2.1.3. ¢Pero de dénde emerge la consultoria?
Para dar respuesta a esta interrogante acogeremos las palabras de (Estupifian,

Garzon, Nifio, & Rodriguez, 2006) en el libro Consultoria Sistémica:

La consultoria surge del interés de las instituciones por el cambio y va
mas alld de un proceso puramente introspectivo. Con el apoyo de
especialistas en el campo, se convierten en una mirada al quehacer de una
organizacion, una metamirada realizada por un sistema observante
compuesto por el sistema organizacional y el sistema consultante. Este
sistema observante, en tanto generador de nuevas reglas, crea un nuevo
contexto de reflexion y viabiliza la reconstruccion de los procesos en una
nueva perspectiva. (Estupifian, Garzén, Nifio, & Rodriguez, 2006, pags.
10-14)

Un factor trascendental para el surgimiento de la consultoria se basa en la necesidad
de ciertos cambios en los procesos de las organizaciones, y los cuestionamientos
propios de ese cambio (qué es lo que se esta ejecutando de una manera poco
eficiente, en donde se ha generado un cuello de botella, para qué se utilizaron
determinados recursos, etc.), ademas con bases cimentadas en el conocimiento
inequivoco que otorga el analisis desde el corazon mismo de una organizacion es en

si, la esencia de donde florece la consultoria.
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2.1.4. Consultoria en el Ecuador

Inicialmente, la consultoria en el pais no presentaba gran demanda sin embargo, con
el pasar de los afios, las empresas concluyeron que sus problemas necesitaban de la
opinién y aporte imparcial de un experto para ser resueltos. De esta manera, poco a
poco la presencia de empresas consultoras y de consultores independientes fue
adquiriendo mas fuerza en el ambito de los negocios. A traves de la siguiente resefia

se describe el origen de la consultoria en el Ecuador:

En 1973, se crea la Asociacion de Compafias Consultoras del Ecuador,
ACCE cuya finalidad fue agremiar a las empresas consultoras vy
consultores individuales de diversas especialidades, para generar un ente
que pueda fortalecer esta actividad al igual que regular sus actividades a
través de una ley de consultoria, ley que fue aprobada en el afio 2004 en
el gobierno del Dr. Alfredo Palacio, siendo su ente regulador la secretaria
de comité de consultorias adscrita a la Presidencia de la
Republica.(Arboleda, 2010, pag. 3)

Con el nacimiento de estos organismos reguladores y leyes la consultoria alcanzé un
alto nivel de importancia en varios aspectos como la creacion, desarrollo,
mejoramiento, infraestructura, entre otros de las empresas tanto publicas como
privadas; convirtiéndose en la actualidad, en una herramienta a la que algunas

organizaciones han acudido para cumplir sus objetivos.

Sin embargo, la Ley de Consultoria en la actualidad se encuentra expresamente
derogada por la Disposicion Derogatoria Segunda de la Ley Organica del Sistema
Nacional de Contratacion Publica (Ley s/n, R.O. 395-S, 4-VI11-2008); en base a lo
establecido el pleno de la Asamblea Constituyente crea la (Ley Organica del Sistema
de Contratacion Publica, 2008), para que se encuentren normados los diferentes
ambitos de bienes y servicios en lo que respecta a planificacion, control ejecucion,

etc.

Asimismo la Ley Organica del Sistema de Contratacion Publica entra en vigencia a
apartir del afio 2008 en el que los articulos mas importantes se presetan a

continuacion:
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Figura 13 Ley Orgéanica del Sistema de Contratacién Publica
~

«Servicios de Apoyo a la Consultoria: Son aquellos servicios
auxiliares que no implican dictamen o juicio profesional
Articulo 6 Numeral < especializado, tales como los de contabilidad, topografia,
30 cartografia, aerofotogrametria, la realizaciéon de ensayos y
perforaciones geotécnicas sin interpretacion, la computacién, el
procesamiento de datos y el uso auxiliar de equipos especiales

«La participacion de la consultoria extranjera, sea ésta de personas

naturales o juridicas, se limitara a los campos, actividades o areas
Articulo 26 -< en cuyos componentes parciales o totales no existe capacidad
técnica o experiencia de la consultoria nacional, determinadas por
el Instituto Nacional de Contratacion Publica.

.

Fuente: (Ley Organica del Sistema de Contratacion Publica, 2008)

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Es importante para cualquier entidad tener clara qué es la consultoria, ademas los
servicios de apoyo o auxiliares a la consultoria que se convierten en factores claves
de desarrollo, siempre y cuando cuenten con las directrices que Unicamente la
aplicacion del servicio de consultoria les puede ofrecer. Otro aspecto trascendental
no sélo en el campo de la consultoria, es utilizar y elegir empresas ecuatorianas y si
fuere el caso de no existir las mismas o no tener la suficiente experticia en materias
especificas, acudir entonces a organizaciones internacionales lo suficientemente

preparadas para asumir tal reto.

Finalmente el consultor Alejandro Sanchez menciona
En Ecuador, una de las consultorias mas solicitadas es en la que el asesor
visita las empresas durante un mes para identificar errores en diferentes
areas. En ese tiempo también capacita a los gerentes para que desarrollen
nuevas practicas y saquen lo mejor de su equipo de trabajo. (Revista
Lideres, 2013)

Sanchez tiene bien claro de que independientemente de cual sea el tipo de
organizacion, en la actualidad la consultoria es un servicio que no tiene limite de

asequibilidad, caracteristica que desemboca en un notable crecimiento de la
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competitividad de las empresas en el pais. Este servicio profesional inicia primero
con la visita del consultor a su empresa- cliente con el fin de diagnosticar y evaluar
los problemas para posteriormente formular las soluciones, las mismas que

involucren la participacion de autoridades y de todos los empleados.

Empoderarse de los cambios desde los empleados hasta la alta direccion es la clase
de consultoria que ha desarrollado Ecuador, la misma que se ha ido perfeccionando
hasta llegar a ser un campo bastante apetecido en la sociedad de la innovacién y la
feroz competencia de los Gltimos afios, en la que un rezago o falta de conocimiento

puede significar la pérdida de millones de doblares.

Sanchez ademas afiade que “No hay una tabla de precios definida, pero por cada mes

de consultoria puede recibirse unos USD 2 000” (Revista Lideres, 2013)

Los servicios de consultoria por su apogeo tienen importes a recibir realmente
costosos, sin embargo no se trata de un servicio comun, sino por el contrario
adentrarse en toda actividad o proceso por mas pequefio que sea y dependiendo del
alcance del contrato en los servicios de consultoria, involucra un trabajo especifico

basado en la medicion.

La cantidad de ganancia obtenida mensualmente por una consultora, no se puede
determinar con exactitud porque esto varia por diversos factores entre ellos:

e El tamarfio de la empresa a evaluar.

e El tipo de problema a resolver.

e Duracién del contrato.

e Juicio profesional del consultor al aplicar métodos y técnicas.

e Recursos a emplearse en la consultoria.

2.2.Definicion de consultoria
En primera instancia bajo normativa ecuatoriana al término consultoria se lo define

de la siguiente manera:

Consultoria: Se refiere a la prestacion de servicios profesionales

especializados no normalizados, que tengan por objeto identificar,
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auditar, planificar, elaborar o evaluar estudios y proyectos de desarrollo,
en sus niveles de pre factibilidad, factibilidad, disefio u operacion.
Comprende, ademas, la supervision, fiscalizacion, auditoria y evaluacién
de proyectos ex ante y ex post, el desarrollo de software o programas
informaticos asi como los servicios de asesoria y asistencia técnica,
consultoria legal que no constituya parte del régimen especial indicado
en el nimero 4 del articulo 2, elaboracion de estudios econdmicos,
financieros, de organizacion, administracion, auditoria e investigacion.

(Ley Orgénica del Sistema de Contratacion Publica, 2008)

Para la presente Ley establecer los alcances de la consultoria es su primer
requerimiento a fin de normar, regir, legislar todos aquellos actos referentes a los

procesos y en si la naturaleza de la consultoria en nuestro medio.

De esta manera la consultoria es un servicio ejecutado por un profesional, cuyo
trabajo consiste en el disefio y aplicacién de métodos y técnicas encaminadas a
buscar alternativas de solucion a los problemas, elaboracion de estrategias que eleven
el nivel competitivo y productivo de la empresa, asi como el buen funcionamiento
personal y colectivo de cada uno de sus involucrados, es decir, el objetivo primordial

de la consultoria siempre sera buscar el mejoramiento del desempefio organizacional.

Otra definicion importante a considerar (Valles, 2008) afirma: “La consultoria se
considera ante todo como un método para mejorar las practicas de administracion,
sin embargo también como una profesién, [la consultoria como método y la
consultoria como profesion constituyen las dos caras de una misma moneda]”(pag.
1).

De este analisis se puede aseverar que la consultoria en base a procedimientos,
vinculados a la pericia y conocimiento establece una de las profesiones a la
vanguardia en la actualidad; y como toda profesion requiere de una constante

preparacion dentro de toda la amplitud que el tipo de consultoria lo requiera.

Por otro lado, Steele (citado por Valles, 2008) la define:
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Por proceso de consultoria cualquier forma de proporcionar ayuda sobre
el contenido, proceso o estructura de una tarea o de un conjunto de tareas,
en el que el consultor no es efectivamente responsable de la ejecucién de

la tarea misma, sino que ayuda a los que lo son. (pag. 3)

Para el autor el trabajo de consultoria es colaborar con los involucrados en los
procesos Yy proporcionar herramientas de apoyo para que los procesos estén
encaminados de la mejor manera posible, intentando reparar errores y faltas
detectadas en los mismos. La ejecucién de una consultoria depende del tipo de
profesional o profesionales con los que se cuente para llevar a cabo el analisis que
permita capturar con precision las falencias de la organizacion sujeta al proceso de

estudio.

2.3.Importancia de la consultoria

Cuando las organizaciones sienten que su trabajo aun no satisface las expectativas
corporativas se ven obligadas a contraer servicios profesionales de asesoria. La
importancia que cada empresa le otorgue a este servicio, varia de acuerdo a los

resultados que éstas esperan obtener y por la situacién actual que atraviesan.

La importancia de la consultoria depende de que se traten los problemas
reales que puedan afectar a la empresa, para que la empresa los entienda
y posteriormente los resuelva. Se realiza el asesoramiento mediante la
intervencion de un consultor, quien ayuda a las empresas a superar sus
problemas. (Ribeiro, 1998, pag. 65)

Los empresarios acuden a un consultor al tener una o varias necesidades como por
ejemplo: el no contar con planes estratégicos y operativos, el incumplimiento de
actividades debido a la carestia de empleados que asuman los cargos, la falta de
estrategias para incrementar su rentabilidad, la incorrecta practica de politicas
fiscales, tributarias, laborales, entre otras y por altimo, la mas importante buscar

soluciones acertadas y factibles a los problemas.

Adicionalmente, (Garzon, 2005, pags. 142- 143) determina que la importancia de la

consultoria radica en los siguientes puntos:
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Figura 14 Importancia de la consultoria
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Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

La consultoria a diferencia de otras ramas es un campo delicado, puesto que los
profesionales deben estar preparados para dar uno o varios consejos sobre el
progreso de la organizacion; esto implica conocer todas las alternativas y saber con
exactitud cual de ellas es la perfecta acorde a las caracteristicas internas de la
entidad.

Es pertinente destacar que la consultoria cada vez adquiere més jerarquia de caracter
competitivo en el ciclo de vida de las empresas; y, con su aplicacion se busca que
éstas optimicen sus recursos, mejoren su rendimiento y cambien su clima laboral.

En un mundo empresarial tan cambiante y exigente, las empresas al presentar nuevos
productos o servicios, consideran una magnifica opcion contratar servicios prestados

por especialistas para ser asesorados en la toma de decisiones.

Finalmente, la importancia de la consultoria es hacer que las empresas que opten por
este servicio establezcan patrones de excelencia con un correcto asesoramiento, con
conocimiento de causa, con cubiertos a cabalidad para que los involucrados aprendan

de sus errores y abran horizontes llenos de provenir al futuro de la organizacion.
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2.4.Clasificacion de la consultoria

Figura 15 Clasificacién de empresas de consultoria

Consultoras
tradicionales

Empresas industriales

Consultoras y auditoras tradicionales

O McKinsey O Price Waterhouse O General Motors
O  Boston Consulting O  Deloitte & Touche O IBM
O Arthur D. Little O Ernst & Young

Fuente: (Ribeiro, 1998)

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

La clasificacion citada hace referencia a las entidades mas reconocidas

mundialmente, cuya trayectoria suma varios afios de experiencia en el mercado.

A continuacién se describiran breves rasgos histéricos, asi como los servicios que
ofrecen cada una de estas consultoras:

e McKinsey inicio sus actividades en 1926 ofreciendo servicios financieros y

de presupuesto, asi como asesoramiento sobre cuestiones de organizacion y

de gestion. Actualmente, “Trabajamos con organizaciones lideres en los

sectores privado, publico y social.”(McKinsey&Company, 2014).

e Boston Consulting fue fundada por Bruce Henderson para convertirse en una
empresa global lider en consultoria estratégica para la Alta Direccion. Los
consultores de BCG son agentes de cambio para sus clientes, empleados, y
para la sociedad en general. (The Boston Consulting Group, 2011)

e Deloitte tiene la mision de funcionar como estandar de excelencia en
servicios profesional basandose en la confiabilidad que tienen las firmas
miembro como asesores de negocios, de comunidades y de gobiernos
alrededor del mundo; asi como el compromiso con la Responsabilidad Social

Corporativa. En la actualidad, Deloitte Touche Tohmatsu Limited (DTTL), es
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una sociedad privada de responsabilidad limitada en el Reino
Unido. (Deloitte, 2014)

e Ernst & Young fue constituida en 1989. Actualmente es lider mundial en
servicios de auditoria, fiscalidad, asesoramiento en transacciones Yy
consultoria. (Ernst & Young Global Limited, 2014)

e La red de KPMG se formé en 1987 cuando Peat Marwick International y
Klynveld principal Goerdeler fusionaron junto con sus respectivas firmas
miembro con el fin de ofrecer servicios de auditoria, fiscales y de
asesoramiento. (KPMG, 2014)

e PricewaterhouseCoopers se cred en 1998 mediante la fusion de las firmas de
contabilidad Price Waterhouse y Coopers & Lybrand con la finalidad de
ofrecer servicios de consultoria organizacional, consultoria tributaria
centrados en la industria, para generar confianza publica y mejorar el valor

para los clientes y las partes interesadas. (Price Waterhouse Coopers, 2014)

e International Business Machines (IBM) ademéas de ofrecer servicios
tecnoldgicos, esta gran empresa se distingue al ofertar algunos tipos de
consultoria como los siguientes: Estrategia y transformacion, andlisis y
optimizacion de negocios, innovacion de aplicaciones, gestion de

aplicaciones, entre otros. (IBM, 2014).

A continuacion Jerome Fuchs, autor de Making the Most of Managment Consulting

Services presenta la siguiente clasificacion de la consultoria de empresas.
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Figura 16 Ramas de la actividad de la consultoria
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Fuente: (Cémo ser un consultor exitoso, 2003, pags. 4- 5)

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Todas estas areas son las mas vulnerables para recibir impactos negativos que
influyen en el desempefio de la organizacion, por esta razon necesitan de la asesoria

de un especialista que les ayude a resolver dichas dificultades.

El consultor debe gozar de varias herramientas y habilidades al ejecutar su trabajo en
las once areas de la consultoria de empresas sefialadas anteriormente. Sin embargo,
esto no quiere decir que este profesional sera experto en todas y cada una de ellas.
Por lo tanto, es prudencial que se autoevalle para determinar en qué area o areas es

apto para aplicar sus destrezas.

2.5.Fases de la consultoria

La consultoria al resultar un tema tan extenso, se la debe ejecutar rigurosamente de

acuerdo al siguiente grafico:
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Figura 17 Fases de la consultoria
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Fuente: (Consultoria en la logistica y Transporte, pags. 27- 28)

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera
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La consultoria puede ser ejecutada con una serie de métodos y técnicas, dependiendo

de algunos factores como: el criterio y preferencia del consultor, el problema

detectado, el area sometida a evaluacion, la relacion cliente-consultor, etc.

Para ello, es importante considerar que el consultor debe cumplir cinco fases que

indican un inicio, un desarrollo y un final del proceso de consultoria.

A continuacion se explican cada una de las fases sefialadas en la figura:

1)

2)

3)

Iniciacion (preparacion inicial): En esta fase el consultor conoce a su

cliente y planifica el trabajo.

El consultor debe tener una perspectiva general de la empresa a través de
entrevistas con el personal de la misma. En el contacto inicial, el consultor
debe procurar crear una relacion de confianza que le convenza al cliente

aduciendo que es un formador de soluciones y auxiliar para sus problemas.

Una vez que el consultor obtiene la informacion se determinan las areas
criticas a evaluar, asi como el plan de trabajo a ejecutar, los cuales son
presentados al cliente para que éste los acepte formalmente mediante un

contrato.

Diagnéstico: En esta fase el consultor investiga, indaga y cuestiona a los
miembros de la organizacién sobre diversos temas para posteriormente
determinar de manera clara el problema existente en la organizacion,
detallando las posibles causas y generando un andlisis de la situacion actual

de la organizacion.

Planificacibn de medidas (plan de accién): Una vez determinado el
problema, el consultor debe disefiar estrategias y alternativas de solucion,
logrando que los miembros de la organizacion sean participes del cambio, asi
como fijar el tiempo, los recursos, la metodologias y la técnica requeridos

para ejecutar el plan de trabajo.
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4)

5)

Aplicacién (implementacion): En esta etapa el consultor junto con los
involucrados en las estrategias generadoras de cambios, ejecutan cada una de

las actividades programadas en el plan de accion.

Para que la implementacion sea correcta es indispensable que se utilicen
técnicas que informen clara y oportunamente a todos los participantes sobre
los procedimientos a cumplirse. Adicionalmente, es importante controlar el
cumplimiento de las nuevas disposiciones, asi como generar acciones de

seguimiento que permitan decretar los porcentajes reales del nivel de cambio.

Terminacion: En esta fase el consultor emite un informe final detallando las
modificaciones planificados versus los resultados logrados, es decir, se refleja
el trabajo y el aporte brindado por el consultor a su cliente, de este modo esta

etapa se convierte en una fase de evaluacion.

Si la empresa- cliente no cumplid las expectativas iniciales es recomendable
aplicar un sistema de mejora continua que permita corregir las desviaciones
detectadas. En este punto se generan dos alternativas: la primera es que por
mutuo acuerdo, dicho sistema la empresa lo puede ejecutar con el mismo

consultor o segunda, se decreta la terminacién del contrato.

2.6.El consultor
2.6.1.

“Consultor: Persona natural o juridica, nacional o extranjera, facultada para proveer

Definicion

servicios de consultoria, de conformidad con esta Ley” (Ley Organica del Sistema de

Contratacion Publica, 2008).

La (Ley Organica del Sistema de Contratacion Publica, 2008) ofrece un concepto
muy claro y sencillo de lo que es un consultor, destacando su capacidad para ofrecer

servicios de consultoria, dejando de lado la literatura que este término implica.

A continuacion se presenta otra concepcion del término consultor donde (Cohen,

2003) manifiesta que “Un consultor es, sencillamente, cualquier persona que da
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consejos O presta otros servicios de naturaleza profesional o semiprofesional a

cambio de una retribucion”. (pag. 3).

Como se evidencia un consultor es un generador de cambios en el cliente, con la
mision de obtener su maximo potencial para orientar que las actividades y procesos
tengan un destino viable gracias a su experiencia, conocimientos y tecnicas
especiales y sobre todo por sus opiniones imparciales que abastezcan las soluciones

adecuadas para resolver las dificultades.

El consultor es un especialista propio o ajeno a la empresa que emite su juicio
personal alcanzando gran influencia en las futuras decisiones y cambios, siempre con
la premisa de mejorar el desempefio de su cliente, logrando que éste sea mas

competitivo, eficaz, eficiente y efectivo en sus procesos.

Adicionalmente Valles (2008) manifiesta:

El trabajo del consultor comienza cuando una situacion determinada se
considera insatisfactoria y/o susceptible de mejora, idealmente, termina
con una situacion en que se ha producido un cambio, que se debe valorar
como una mejora. Directa e indirectamente, todos los cambios originados
y llevados a cabo con la ayuda del consultor deben contribuir a mejorar la
calidad de la direccion y a lograr un funcionamiento bueno o excelente

de la organizacion. (pag. 7)

Los términos de consultor citados en los parrafos anteriores, nos permiten vislumbrar
gue un consultor es una persona u organizacion con la capacidad y habilidad de
formular alternativas de solucion a los problemas detectados en temas de diversa
indole como por ejemplo: econdmicos, administrativos, financieros, ambientales,
legales, comerciales, marketing, planificacion, laborales, estudios, proyectos,
recursos humanos, etc. con la finalidad de lograr el cumplimiento de los objetivos de

sus clientes a cambio de una retribucion econémica.

El consultor se constituye en un generador de ideas y estrategias que puede ayudar a

conseguir un exitoso emprendimiento. Actualmente, las pequefias y medianas
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empresas estan surgiendo de manera acelerada y un gran porcentaje de éstas sienten
la necesidad de acudir a los servicios de consultoria para sentir més seguridad en la

puesta en marcha de su negocio.

En definitiva el consultor es de vital importancia desde el inicio de la consultoria,
puesto que es el encargado de conducir el proceso; el profesional se convierte en una
herramienta de obtencidén de informacion concreta de la empresa que brinde una
orientacion técnica y las medidas correctivas en base al conocimiento para mejorar

eficaz y eficientemente, cuyo rasgo de distincion es buscar la excelencia.

2.6.2. Enfoque Profesional
Segun Garzén (2005)

Una persona llega a ser consultor de empresas, en el pleno sentido del
término, después de haber acumulado una suma considerable de
conocimientos sobre los diversos problemas y situaciones que afectan a
las empresas, y adquirido la capacidad necesaria para identificarlos,
hallar la informacion pertinente, analizar y sintetizar, elegir entre posibles
soluciones, comunicarse con personas, etc. (...) Ademas, los consultores
profesionales se mantienen al tanto de los progresos en los métodos y
técnicas, sefialan estos progresos a sus clientes y contribuyen a su

aplicacion. (pags. 141- 142)

Como se mencioné anteriormente, un consultor es una persona completamente
preparada y formalizada en varios aspectos, claramente se refleja que no es tarea
facil desempeniar el papel de consultor. Sin embargo, las empresas que adquieran los
servicios de un consultor no deben asumir o suponer que todos los problemas seran
resueltos o que sus objetivos se cumpliran al cien por ciento, ya que el consultor pese
a ser un profesional, es un ser humano que al igual que todos, tiene aciertos y

desaciertos.

Los resultados finales después de una consultoria también radican en la dltima

decision que el cliente opte, puesto que éste puede acatar o no los consejos que el
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consultor le brinde. Con esta Ultima acepcidn se busca recalcar que el consultor es un
guia para el cliente méas no el responsable del futuro del mismo.
Segun (El Desarrollo Organizacional y el cambio Planeado, 2005) algunas de las

funciones mas importantes realizadas por los consultores son las siguientes:

Figura 18 Funciones del consultor
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Fuente: (Garzon, 2005, pags. 154- 155)

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Se puede evidenciar claramente que el consultor es un apoyo temporal para grandes,
medianas y pequefias empresas privadas o publicas cuya funcion es proporcionar
todos sus conocimientos para que estas entidades puedan alcanzar exito en sus
actividades, para lograrlo debe cumplir dos puntos: primero deberad identificar
correctamente el problema y formular las respectivas soluciones y segundo, mantener

una buena relacion con su cliente en el trascurso de la consultoria.
2.6.3. Caracteristicas personales

Segun Valles (2008) algunas caracteristicas fundamentales que debe reunir el

consultor son las siguientes:
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Figura 19 Caracteristicas personales de un consultor
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Fuente: (Valles, 2008, pags. 21-22)

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Las caracteristicas son indispensables para que el consultor ejecute su trabajo

correctamente. Sin embargo, es muy poco probable que un consultor retna todas

estas cualidades ya que las desarrollard mas que otras y en ciertos casos, algunas de

ellas se convertiran en una debilidad.

Para el desempefio de su trabajo, el consultor debera manejar una buena relacion con

sus clientes, esto lo puede lograr generando un ambiente de confianza desde el

primer dia de contacto con el mismo, evitando que su llegada cree tension o




intimidacion. Este factor ayudara mucho para que el cliente esté dispuesto a entregar

al consultor toda la informacion necesaria para su trabajo.

El consultor debe ser siempre muy analista en los problemas que necesitan ser
resueltos, buscando primero las posibles causas que los hayan generado y una vez
que las tenga, deberd disefiar alternativas de solucion efectivas y alcanzables. Las
soluciones las deberad crear después de un estudio que conlleve costos, tiempo y
recursos para posteriormente presentarlas a su cliente, quien es el Unico que decidira
cudl de todas aplicar. Cuando el consultor deba exponer dichas medidas de cambio,
tendrd que hacerlo de una manera muy explicita y convincente, utilizando

oportunamente los canales de comunicacidn necesarios.

El consultor en el transcurso de su trabajo debe ser independiente Valles (2008)

afirma que el consultor debe acatar las siguientes tipologias de independencia:

Figura 20 Tipologias de independencia del consultor
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organizacion cliente pueden influir en el emocional independientemente de la
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otras influencias semejantes. cometido.

Fuente: (Valles, 2008, pag. 6)
Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

En base a lo que se cita se concluye que el consultor debe ser un profesional ajeno a
la empresa, es decir, estar desligado de cualquier tipo de relaciéon con su cliente,
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Unicamente manejandose bajo el comando: consultor- cliente. Para ello, un aspecto
significativo es la independencia la cual conlleva que el consultor al ejecutar su
trabajo y emitir su juicio final, no vincule ningun tipo de interés que influya en las

alternativas de solucion a los problemas de su cliente.

2.6.4. Tipos de consultores

El desarrollo y mejoramiento de una organizacién son el objetivo de una consultoria
pero para lograrlo es importante que la empresa contrate al consultor idoneo. La
correcta seleccion se la hara previa evaluacion del perfil de los candidatos, de la
oferta laboral de los mismos, el valor agregado del trabajo y el precio del servicio.

Luego de analizar todos estos puntos el cliente podra elegir qué consultor de entre
estos dos tipos contratar para resolver sus problemas:
e Interno

e [Externo

Adicionalmente se establecen dos subdivisiones de tipos de consultores:
e Junior

e Senior

2.6.4.1.Consultor externo e interno

El consultor externo es un profesional que tiene vasta experiencia laboral porque a lo
largo de su trayectoria enfrent6 diversas situaciones con sus clientes, permitiéndole
asi establecer alternativas de solucion de manera répida, puesto que es un experto en

una o varias areas.

Por otro lado, pese a que se demora mas tiempo en conocer a su cliente, al momento
de emitir las recomendaciones en el informe final, lo hard sin ningldn tipo de
compromiso ni de perjuicio puesto que es una persona ajena a la organizacion, es
decir, es independiente e imparcial. Adicionalmente, esto le permite que los
miembros de la empresa lo miren como una autoridad.

Por su parte, el consultor interno es un profesional que conoce claramente la

situacion de la empresa. Sin embargo, la ejecucion de su trabajo puede resultar mas
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complicada porque sus recomendaciones en el informe final, pueden influir

negativamente en sus compafieros e inclusive en él mismo.

Adicionalmente, al ser un miembro de la propia empresa, la mayoria de veces no
tiene todo el apoyo y credibilidad que se le otorga a un consultor externo porque tal

vez asuman que le falta experiencia.

A continuacion se describen las ventajas y desventajas de los consultores externo e

interno:

Tabla 5 Tipos de consultores

Consultor Externo Consultor Interno

*Independiente e imparcial. *Conoce la estructura 'y
Ventajas *Cuenta con experiencia al trabajar | funcionamiento de la empresa.

con varios clientes. *Esta disponible todo el tiempo.

*Desconoce la estructura y cultura | *Tiene menos credibilidad al

de la empresa. considerarsele como parte de la
Desventajas | *Debe emplear tiempo para “familia”.
conocer a su cliente. *No tiene experiencia de otros
lugares.

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Fuente: (Habilidades del consultor, pag. 9)

2.6.4.2.Consultor junior y senior

Ahora, considerando la sub division de los tipos de consultores se cita lo siguiente:

“El consultor junior es aquel que tiene poca experiencia en el manejo de
casos de empresas y su personal y pregunta ¢qué quieres hacer?.
Mientras que el consultor senior es una persona con experiencia y vision
empresarial y dice: asi veo las cosas, no puedo decirte lo que quieres

escuchar” (Habilidades del consultor, pag. 10)

Como se evidencia, el consultor junior es un profesional que comienza a adquirir
experiencia y lo hace siguiendo las instrucciones de un consultor senior, es decir,

siempre necesita orientacion para ejecutar su trabajo. Mientras que un senior, es un
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profesional con un prestigioso recorrido laboral como consecuencia de su amplia

experiencia y preparacion en maestrias.

Tanto el consultor junior como el senior poseen ciertas aptitudes y actitudes en la

realizacion de su trabajo, las cuales se las detallan en la siguiente representacion:

Tabla 6 Actitudes y aptitudes de los consultores

Actitudes
Consultor Junior Consultor Senior

Comienza a conocer las dindmicas que se Conoce las dinamicas que interactian en el

manejan en la empresa en particular. mercado.

Su conocimiento se concentra en las estrategias Conoce la estrategia del grupo empresarial por

de la empresa en que se encuentra entero.

Se alinea a lo que el cliente quiere hacer Es creativo en la dindmica del cliente.

Poco conocimiento del area de negocios, se Involucrado con el medio a través de la lectura

limita a los procesos. de temas de actualidad: el cliente espera que sepa
de negocios.

Su intervencion es espontanea. Crea metodologia de intervencion con el cliente.

Supervisa y ejecuta al mismo tiempo. No supervisa lo que no ha ejecutado.

Aptitudes

Consultor Junior Consultor Senior

Juventud Experiencia

Superficialidad Profundidad

Su manejo se basa en “Teorias” Involucrado en los negocios

Herramientas: puede ser mas creativo Herramientas: se puede enlatar

Utiliza medios publicitarios para anuncia sus

servicios

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Fuente: (Habilidades del consultor, pag. 10)

Después de haber sefialado las actitudes y aptitudes fundamentales del consultor, es
importante acotar que para que se desarrolle un trabajo netamente profesional que
satisfaga las necesidades de su empresa-cliente, el consultor debe obtener
capacitaciones constantes y actualizaciones de métodos y técnicas que refuercen sus

conocimientos.
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Finalmente, después de analizar los rasgos explicados anteriormente se concluye que
para definir el tipo de consultor a contratar es primordial determinar las

caracteristicas, habilidades y esencialmente la experiencia de dicho profesional.
El consultor ademés debe gozar de ética profesional, es decir, trabajar siempre bajo

parametros de un comportamiento adecuado que busque especialmente la buena

comunicacion, respeto y confianza entre el consultor y su cliente.
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CAPITULO 3

METODOLOGIA DE INVESTIGACION

3.1.Planteamiento de la hipotesis

e Problema de investigacion
Las empresas consultoras del Distrito Metropolitano de Quito aplican indicadores de
gestién como un parametro de medicidn para alcanzar los resultados deseados y por

ende la tan anhelada mejora organizacional.

En la actualidad, la consultoria es un instrumento utilizado para mejorar préacticas de
gestion lo que ha dado lugar a que se requieran a menudo de métodos y técnicas
especiales como es el disefio y aplicacion de indicadores de gestidn, herramientas
utiles que permiten establecer pardmetros de medicién para conocer si los servicios
prestados por estas empresas se han realizado de una manera eficaz, eficiente y
efectiva; y de ser el caso, tomar medidas correctivas para que las consultoras puedan
alcanzar los objetivos deseados y se sitlen a la vanguardia para enfrentar desafios

que la sociedad exige.

e Preguntas de investigacion
Los parrafos anteriores muestran la necesidad de promover la investigacion para
ofrecer respuestas a las interrogantes: ¢Qué porcentaje de empresas consultoras del
Distrito Metropolitano de Quito aplican indicadores de gestion como mecanismos de
medicion? y ¢ Cudl es el porcentaje de los resultados logrados en base a la utilizacion

de indicadores de gestién para el éxito organizacional en las empresas consultoras?

Para obtener la respuesta al cuestionamiento expresado, emplearemos métodos de
investigacion, lo que también ayudara a determinar los beneficios que tienen la
aplicacion de indicadores de gestion en las empresas de consultoria, 0 a su vez, como
ha influido el desconocimiento de estos instrumentos en el desenvolvimiento de las
mismas. Es decir, revelar los principales impactos que éstos generan en las

consultoras.
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e Hipotesis
Una vez expresado el problema de investigacion es de caracter obligatorio plantear
una o varias hipotesis para posteriormente establecer conclusiones concretas y
comprobables del tema a examinar. Para la presente tesis consideramos necesario

formular dos hipotesis, las mismas que se detallan a continuacion:

- Hipdtesis nula
Las empresas consultoras que aplican indicadores de gestion alcanzan los resultados
deseados y la mejora organizacional, similar rendimiento alcanzan aquellas empresas

consultoras que no aplican indicadores de gestion.

- Hipdtesis alternativa
Las empresas consultoras que aplican indicadores de gestion alcanzan los resultados
esperados que contribuyen a la mejora organizacional y crecimiento continuo a

diferencia de aquellas empresas consultoras que no aplican indicadores de gestion.

Las hipdtesis planteadas seran comprobadas mediante la realizacion de encuestas a la
muestra calculada para posteriormente tabular los datos, lo que facilitara la

definicién de comentarios, conclusiones y recomendaciones.
3.2.Determinacion de las variables

Las hipdtesis funcionan gracias a la relacion entre las variables independientes y

dependientes disefiadas de la siguiente manera:
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Figura 21 Variables

plicacion de
indicadores de gestion
en las empresas
consultoras

— Dependiente

Variables — —|Mejora organizacional

— Independiente Resultados esperados

—ICrecimiento continuo

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

3.3.Metodologia de aplicacion
Para iniciar el estudio del presente trabajo se desarrollara una investigacién de tipo

descriptivo:
3.3.1. Investigacion descriptiva

La investigacion descriptiva es una forma de estudio para saber quién,
donde, cuando, como y porqué del sujeto del estudio. En otras palabras,
la informacidn obtenida en un estudio descriptivo, explica perfectamente
a una organizacion el consumidor, objetos, conceptos Yy cuentas.

(Namakforoosh, 2000, pag. 91)
La utilizacion de este tipo de investigacion ayuda al cumplimiento del objetivo de la
investigacion puesto que nos interesa analizar indicadores de gestion en empresas

consultoras; y nos otorga el conocimiento necesario del objeto de estudio.

3.4.Determinacion de técnica de investigacion
3.4.1. Encuesta

62



ENCUESTA
Objetivo:
La presente encuesta tiene como finalidad analizar la aplicacion o no de indicadores
de gestion en las empresas de consultoria para identificar los beneficios de su uso en
la solucion de problemas organizacionales.

La informacion obtenida sera confidencial y servird Unicamente para fines didacticos.

1. La Filosofia de gestion del organismo (mision, vision, principios y valores),

indique:
SELECCION POSIBLES RESPUESTAS
( ) No existe
( ) Se encuentra en proceso de aprobacion
Existe y se encuentra aprobada pero no acorde con la estructura
¢ organizativa
( ) Existe se encuentra aprobada y divulgada

COMENTARIOS

2. ¢Laempresa cuenta con un Plan Estratégico?
Si NO EXPLIQUE

3. Existen objetivos generales claramente definidos?

Sl NO EXPLIQUE

4. ;Existen objetivos especificos claramente definidos?

Si NO EXPLIQUE
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5. ¢Existen objetivos estratégicos en la empresa?

EXPLIQUE QUE FACTORES SE CONSIDERAN

Sl NO )
PARA SU ELABORACION

6. La medicion de los objetivos estratégicos se la realiza en forma:

Mensual

Semanal

Anual
Otra

7. ¢Se cumplen los objetivos estratégicos?

Si NO INDIQUE EN QUE PORCENTAJE SE CUMPLEN

8. ¢Existen planes operativos en la empresa?

Si NO EXPLIQUE

9. ¢Se cumplen los objetivos operativos?

Si NO INDIQUE EN QUE PORCENTAJE SE CUMPLEN

10. ¢Existen planes de inversiones en la empresa?

Si NO EXPLIQUE

11. ¢Se cumplen los planes de inversion?

Si NO INDIQUE EN QUE PORCENTAJE SE CUMPLEN
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12. ;La entidad realiza tableros de control?

NO

DETALLE LOS COMPONENTES QUE INCLUYE
EN EL TABLERO DE CONTROL

13. ¢ Existe una adecuada comunicacion entre autoridades y subalternos?

Si

NO

EXPLIQUE

14. ;Se realizan verificaciones sobre las actividades desarrolladas en cada

departamento?

Si

NO

EXPLIQUE

15. ¢Se sigue un cronograma de actividades previamente establecido?

Si

NO

EXPLIQUE

16. ¢Se siguen las recomendaciones y llamados de atencion por parte de entes

reguladores?

Sl

NO

EXPLIQUE

17. ;Se toman en cuenta las quejas y sugerencias establecidas por parte de los

clientes de la empresa?

Si

NO

EXPLIQUE

18. ¢(Se ha establecido algin mecanismo para medir el cumplimiento de las

consultorias programadas?

Si

NO

EXPLIQUE
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19. Se ha verificado de alguna manera la eficacia de los trabajos de consultorias

efectuados?
Si NO EXPLIQUE
20. ¢ Se mide la efectividad en la organizacion?
Si NO EXPLIQUE

21. ;Se mide la satisfaccion de los clientes con respecto al servicio recibido?

Si NO

EXPLIQUE

22. ¢Se capacita el recurso humano disponible al momento de realizar las

consultorias?

Si NO

EXPLIQUE

23. Indicadores de gestion para medir el grado de cumplimiento de objetivos y

metas:
SELECCION POSIBLES RESPUESTAS
( ) No existe
( ) Existen pero no estan aprobados
( ) Estan aprobados y se encuentran desactualizados
( ) Estan aprobados, actualizados y se estan aplicando

COMENTARIOS
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24. Indicadores relacionados con los procesos estratégicos:

SELECCION POSIBLES RESPUESTAS
( ) No existe
( ) Existen pero no estan aprobados
( ) Estan aprobados y se encuentran desactualizados
( ) Estan aprobados, actualizados y se estan aplicando

COMENTARIOS

25. Indicadores relacionados con los procesos medulares:

SELECCION POSIBLES RESPUESTAS
( ) No existe
( ) Existen pero no estan aprobados
( ) Estan aprobados y se encuentran desactualizados
( ) Estan aprobados, actualizados y se estan aplicando

COMENTARIOS

26. Indicadores relacionados con los procesos de apoyo:

SELECCION POSIBLES RESPUESTAS
( ) No existe
( ) Existen pero no estan aprobados
( ) Estan aprobados y se encuentran desactualizados
( ) Estan aprobados, actualizados y se estan aplicando

COMENTARIOS
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27. Mecanismos que permitan autoevaluar la calidad y efectividad de los

controles en las actividades de la organizacion:

SELECCION POSIBLES RESPUESTAS
( ) No existen
( ) Estan documentados pero no se aplican
( ) Estan documentados y se encuentran desactualizados
( ) Estan aprobados, actualizados y se estan aplicando

COMENTARIOS

28. Mecanismos que le permitan autoevaluar el control de la gestion:

SELECCION POSIBLES RESPUESTAS
( ) No existen
( ) Estan documentados pero no se aplican
( ) Estan documentados y se encuentran desactualizados
( ) Estan aprobados, actualizados y se estan aplicando

COMENTARIOS

3.5.Método de investigacion
El método a aplicar en la presente investigacion sera el método de observacion vy el

método analitico sintético.

Con el método de observacion mediante el uso de encuestas a la muestra objetiva.

Con el método analitico sintético, se analizard cada uno de los factores en el
problema de investigacion de lo general a lo especifico y caso contrario con la
sintesis que a través de la tabulacion se integran las partes objetos de estudio de lo

especifico a lo general.

3.6.Nivel y disefio de aplicacion

3.6.1. Tamafio de la poblacion
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El tamafio de la poblacion se determina en base a datos de la Superintendencia de
Compaiiias correspondientes al Sector Econémico “M”, Actividades Profesionales,

Cientificas y Técnicas.

Anexo 1 Estructura de la Clasificacion Internacional Industrial Uniforme (CI1U) 4
Anexo 2 Estructura del Grupo Econémico M
Anexo 3 Empresas consultoras segun actividades. Grupo Econémico M.

3.6.2. Muestreo aleatorio en el Distrito Metropolitano de Quito

Para obtener los 51 elementos se selecciond el método aleatorio, regidos en la
constante de 4 y sus multiplos en el grupo del ClIU4 N° 6 referente a la supervision y
gestion de otras unidades de la misma compafiia 0 empresa, asumiendo la
planificacion estratégica, organizativa y la funcion de toma de decisiones de la
compafiia o empresa; ejerciendo el control operativo y la gestion de las operaciones
corrientes de las otras unidades: oficinas principales, oficinas administrativas

centralizadas, sedes, oficinas de distrito, regionales y oficinas subsidiarias de gestion.

Anexo 4 Poblacién seleccionada para el calculo de la muestra

3.6.3. Muestra

Se aplica el tamafio de la muestra de acuerdo al tipo de poblacion, que siendo el caso
es una Poblacién Finita.

“Poblacion Finita. Cuando se conoce cuantos elementos tiene la poblacion”

(Rodriguez, 2005, pag. 84)

La formula aplicada para poblaciones finitas es:
z2Npq
(N —1e? + z2pq

n

n= Tamano de la muestra

N= Tamafio de la poblacion

p= Proporcion de éxito

g= Proporcidn de fracaso
z= Nivel de confianza (90, 95 6 99%)
e= Nivel de error (1, 5 6 10%)
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=(1.652(214) [0.50][0.50])
((214—1)0.102+1.652 [0.50] [0.50])

n= 51
(Rodriguez, 2005, pag. 84)

Para calcular la muestra se realiza una encuesta a 51 empresas consultoras del

Distrito Metropolitano de Quito.
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CAPITULO 4

ANALISIS DE IMPACTOS

4.1. Tabulacion de datos y analisis
A continuacion se presentan los resultados y un resumen de las encuestas ejecutadas a las

empresas consultoras seleccionadas:

1. La Filosofia de gestidn del organismo (misidn, vision, principios y valores),
indique:

Figura 22 Filosofia de gestién

H No existe

H Se encuentra en proceso de
aprobacion

Existe y se encuentra
aprobada pero no acorde con
la estructura organizativa

B Existe se encuentra aprobada
y divulgada

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Anélisis

De acuerdo a los resultados obtenidos un 84% de empresas consultoras han
establecido una filosofia de gestion que incluye mision, vision, principios y valores
que les permite dar a conocer ampliamente sus servicios; en contrasentido un 8% de
las mismas no ha implementado una filosofia especifica; mientras que un 4% se
encuentra en proceso de aprobacién y similar porcentaje mantiene una filosofia que
no estd estrechamente ligada a la esencia de la organizacién, por un cambio o
modificacion de actividad econdmica. Los aspectos anteriores permiten afirmar que
dicha filosofia les permite a las mismas plasmar sus ideales en su filosofia de gestion,
asi como determinar que un minimo porcentaje no tienen una definicién clara de la

necesidad de implementar una filosofia de gestion apropiada.
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2. ¢La empresa cuenta con un plan estratégico?

Figura 23 Existencia de plan estratégico

m s

B NGO

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Anélisis

Segun la informacion obtenida un 78% de las empresas consultoras cuenta con un
Plan Estratégico para mejorar el rendimiento de la entidad, mientras que un 22% no
lo tiene. En este sentido se evidencia que dicha implementacién es una ventana
abierta al desarrollo organizacional que si bien es implementada, en la mayoria de
empresas aun no lo considera indispensable, lo que indica que aln no poseen un

instrumento de tal magnitud como lo es el Plan Estratégico.

3. ¢ Existen objetivos generales claramente definidos?

Figura 24 Existencia de objetivos generales

m s

BNO

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera
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Anélisis

De la totalidad de las empresas un 98% afirmaron que cuenta con objetivo general
claramente definido y tan solo un 2% no cuentan con uno; es posible distinguir que el
establecimiento del objetivo general le permite brindar claridad y estructura de los
resultados que se pretenden alcanzar, al ser este instrumento tan propio de la empresa
el que establece la importancia de mejoramiento organizacional en el campo de la

consultoria y de toda actividad en general.

4. ¢ Existen objetivos especificos claramente definidos?

Figura 25 Existencia de objetivos especificos

msi

B NGO

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Anélisis

De acuerdo al aporte obtenido un 92% menciona la existencia de objetivos
especificos en la entidad y el 8% manifiesta la no existencia de los mismos. Lo que
indica que a pesar de la existencia de un objetivo general, un minimo porcentaje no
lo esclarece del mismo; por lo que no hay un detalle mas explicito y completo de las
partes que compone un objetivo general. Para las empresas consultoras lo vital es
manejar un objetivo general y especificos que les brinden lineamientos mas claros
acordes a los requerimientos de la Alta Direccion.
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5. ¢ Existen objetivos estratégicos en la empresa?

Figura 26 Existencia de objetivos estratégicos

m s

BNO

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Anélisis

En la presente interrogante se determina que un 84% de empresas de consultoria
cuentan con objetivos estratégicos, mientras que un 16% de las mismas no los
manejan. El resultado demuestra que la existencia de objetivos estratégicos son tan
importantes como un objetivo general y especifico en una entidad por el hecho de
validar la filosofia de gestion (mision, vision, principios y valores), y sobre todo ser
proposiciones al futuro de lo que se espera alcanzar en determinado periodo de
tiempo, a pesar de ello no ha alcanzado la trascendencia requerida para ser

implementadas en todas las entidades.

6. La medicion de los objetivos estratégicos se la realiza en forma:

Figura 27 Medicién de objetivos estratégicos

B Mensual
H Semanal
M Anual

m Otra

B No Aplica

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera
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Anélisis

Las entidades manifestaron que bajo el tema de medicion de objetivos estratégicos la
opcion Otra representada por el 41% establecen la falta especifica de dicha medicion,
un 25% lo realiza de forma mensual, el 22% respecto de dicha medicion lo hacen
anualmente, y un 6% de manera semanal; mientras que el restante 6% no aplica dicha
medicién. EIl resultado expone que al ser los objetivos estratégicos, resultados por
alcanzar en un determinado periodo de tiempo, no existe en las entidades un
importante porcentaje que establezca una medicion acorde a su realidad; sin embargo
si se habla de resultados a largo plazo, las empresas han optado por una medicion de
forma mensual a fin de determinar el cumplimiento de los mismos y si es el caso

estar en posibilidad de implementar acciones correctiva

7. ¢Se cumplen los objetivos estratégicos?

Figura 28 Cumplimiento de objetivos estratégicos

m5j
mND

Mo Aplica

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Analisis

Segun los resultados obtenidos el 72% de las empresas de consultoria cumplen con
sus objetivos estratégicos, mientras que un 18% de las mismas no llegan a cumplir
con dichos objetivos y el 10% restante no aplica. Los datos obtenidos arrojan visibles
resultados de cumplimiento, esto es naturalmente que todos los involucrados trabajan
en pro de la organizacion para lograr el propoésito determinado en el objetivo
estratégico, cabe recalcar que el incumplimiento de los mismos puede ser ocasionado
por factores tanto internos como externos que repercuten en mayor o menor medida

en el normal desempefio de los objetivos estratégicos.
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8. ¢Existen planes operativos en la empresa?

Figura 29 Existencia de planes operativos

msi

BENO

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Anélisis

El 75% de las empresas de consultoria encuestadas expresaron la existencia de
planes operativos, asi como el 25% de las mismas no cuentan con dichos planes
operativos. Lo que indica que la mayoria de las empresas tienen el plan operativo a
fin de plasmar en él las estrategias del plan estratégico para alcanzar lo deseado,

potenciando la innovacion desarrollo y mejoramiento organizacional.

9. ¢Se cumplen los objetivos operativos?

Figura 30 Cumplimiento de objetivos operativos

m 5j
mNO
B No Aplica

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera
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Anélisis
Al cuestionar a las entidades sobre el cumplimiento de los objetivos operativos el

67% dijo que si, mientras que el 14% manifiesta que no cumple y 19% no aplica.
Se muestra la contribucion que hacen hacia la consecucién de planes estratégicos,
que en la mayoria de entidades se cumple en un pardmetro notable pero que requiere

ser potencializado a tal grado que el cumplimiento sea total.

10. ¢ Existen planes de inversiones en la empresa?

Figura 31 Existencia de planes de inversion

m s

BNO

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Anélisis
Del porcentaje obtenido un 55% cuenta con planes de inversion, y un 45%
manifestaron que no.

Se deduce que casi en similares porcentajes: determinadas entidades establecen un

programa de ingresos definidos con precision y otras no han priorizado dichos planes
para el normal desenvolvimiento de la entidad.
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11. ¢Se cumplen los planes de inversion?

Figura 32 Cumplimiento planes de inversion

mSi
HMNO
= MNo Aplica

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Anélisis

Los datos anteriores reflejan que un 37% cumplen los planes de inversion, mientras
que un 33% no cumple y el restante 30% no aplica. A pesar de poseer un sistema
articulador y coordinado a la inversion el cumplimiento no es representativo, no
maneja lineas de accion que permitan el cumplimiento de planes de inversion o no se
le ha otorgado la importancia que amerita asi como contar con profesionales
capacitados, ligados directamente al cumplimiento de planes de inversion en la
entidad

12. ¢ La entidad realiza tableros de control?

Figura 33 Elaboracién de tableros de control

msi

BEMNO

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

78



Anélisis

Segun los datos observables de la tabla el 53% de empresas de consultorias elaboran
tableros de control, un 47% mencioné que no elabora esta herramienta. Para los datos
reflejados se expresa que en casi similares porcentajes las entidades manejan esta
formidable herramienta de gestién, y otras no toman a esta sistema como una
herramienta contundente en la toma de decisiones, lo cual demuestra la necesidad de
encontrar herramientas adicionales de medicidén o por el contrario aseverar que las
empresas consultoras obligatoriamente tienen que desarrollar este instrumento a fin
de controlar todas aquellas variables visibles Gnicamente cuando se realiza la

medicion respectiva.

13. ¢ Existe una adecuada comunicacion entre autoridades y subalternos?

Figura 34 Existencia de una adecuada comunicacion

msi

ENO

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Andlisis

Los empleados consideran en un 96% que el canal de comunicacion entre
autoridades y subalternos es el adecuado, mientras que en un minimo porcentaje del
4% manifestaron una respuesta negativa. Dicha informacion permite determinar que
es satisfactoria la comunicacion existente siendo esto uno de los pilares para el
desarrollo y sostenimiento de la organizacion; sin embargo se debe enfatizar que a
pesar de que existe un plan de comunicacion en ciertas entidades no se cumple a
cabalidad.
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14. ; Se realizan verificaciones sobre las actividades desarrolladas en cada
departamento?

Figura 35 Verificacién de actividades

msi

BNO

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Anélisis

De acuerdo a la informacion obtenida el 96% de empresas consultoras realizan
verificaciones sobre actividades, mientras que un 4% no realiza verificaciones
apropiadas. Los porcentajes citados indican que la mayoria de las empresas
desarrollan verificaciones enfocandose en las actividades de cada departamento que
les ayuda al desarrollo de diferentes proyectos; y muy pocas entidades no realizan
verificaciones muy necesarias en la actualidad, puesto que dicho proceso le permite

aplicacion oportuna de medidas correctivas.

15. ¢Se sigue un cronograma de actividades previamente establecido?

Figura 36 Cumplimiento de cronograma de actividades

msi

BENO

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera
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Andlisis

De la totalidad de las empresas consultoras el 92% establece un cronograma para las
consultorias programadas, mientras que para el 8% de las mismas no lo establecen.
Demostrando una diferencia muy significativa y favorable para las entidades
aprovechando el tiempo al méximo bajo lineamientos concretos y detallados comun a
los procesos de consultoria a fin de lograr el cumplimiento de la actividad
determinada, y el minimo porcentaje representa un despilfarro de tiempo y recursos
para aquellas empresas consultoras que no cumplen cabalmente el cronograma

establecido.

16. ¢ Se siguen las recomendaciones y llamados de atencion por parte de
entes reguladores?

Figura 37 Cumplimiento de entes reguladores

m s

B NO

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Andlisis

El presente estudio arrojo que el 98% de empresas consultoras acogen todas y cada
una de las regulaciones de los entes a los cuales se rigen y un minimo porcentaje del
2% de empresas no las cumplen por circunstancias ajenas a la organizacion. Dichos
entes de control son los que desarrollan técnicas y sobre todo estandarizacion de
procedimientos que la administracion de las entidades como tal deben cumplir. En
general el cumplimiento a entes reguladores radica en no incurrir en multas o

cuantias perjudiciales al normal desenvolvimiento de la empresa
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17. ¢ Se toman en cuenta las quejas y sugerencias establecidas por parte de
los clientes de la empresa?

Figura 38 Criterios emitidos por clientes

msi

BENO

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Anélisis

Las empresas de consultoria manifiesta que en un 96% toman en cuenta las quejas y
sugerencias de clientes, y tan solo un 4% no las considera muy relevantes. Los
criterios emitidos por clientes permiten a las entidades establecer acciones
correctivas y procedimientos de mejora a partir de esta base propenden establecer
relaciones con los clientes de forma eficiente que subyace en los principios de toda

entidad de servir a la colectividad.

Pese a todo ello sorprende que en un minimo porcentaje exista una organizacion que
no tome en consideracion quejas y sugerencias de los clientes, hecho que puede
responder Unicamente la Alta Direccibn o que manejen algin otro medio de

satisfaccion del cliente.
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18. ¢Se ha establecido algin mecanismo para medir el cumplimiento de las
consultorias programadas?

Figura 39 Medicién de cumplimiento de consultorias

msi

BEMNO

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Anélisis
En la presente interrogante se demuestra que el 71% de las empresas han establecido
algin tipo de mecanismo de medicion de cumplimiento en el desarrollo de

consultorias, mientras que un 29% de las mismas no lo ha establecido.

El resultado manifiesta que la mayoria de entidades entiende que el establecimiento
de mecanismos de cumplimiento cualquiera que estos sean permite un mejor control,

y el otro porcentaje restante quiza no los ven tan claros como para implementarlos.
Si no se mide el cumplimiento de consultorias programadas las empresas consultoras

no podran reconocer si existe 0 no un desperdicio de recursos, que le genere un gasto

innecesario.

19. ¢ Se ha verificado de alguna manera la eficacia de los trabajos de consultorias
efectuados?
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Figura 40 Verificacion de eficacia en consultorias efectuadas

msi

BMNO

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Anélisis

Las entidades encuestadas manifestaron que en un 84% se verifica la eficacia en el
desarrollo de consultorias, y un 16% menciond gque no realizan verificaciones sobre
el tema. La comprobacion de la eficacia para las entidades es un aspecto clave que
determina si los trabajos de consultoria se los realiza de manera correcta; sin
embargo a pesar de la relevancia la verificacion de la eficacia es Gtil para unas

empresas y para otras no como se evidencia en el otro porcentaje.

20. ¢ Se mide la efectividad en la organizacion?

Figura 41 Medicion de la efectividad

m s

BNO

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera
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Anélisis
Segun los resultados obtenidos un 71% mide la efectividad en las empresas de

consultoria, mientras que un 29% manifesté que no.

De acuerdo a los resultados arrojados se establece que para las empresas de
consultoria medir la efectividad, es decir, establecer los resultados después de Ilevar
a cabo las consultorias programadas, es importante en cuanto se logre determinar el

ahorro de recursos favorables a la entidad.

21. ¢ Se mide la satisfaccidn de los clientes con respecto al servicio recibido?

Figura 42 Medicién de satisfaccion de los clientes

w5

BNO

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Anélisis
Al considerar los datos del grafico se determina que en un 90% las empresas
encuestadas miden la satisfaccion del cliente, y sélo un 10% manifiesta lo contrario.

Por lo que se percibe las entidades miden la satisfaccion del factor clave de toda
organizacion los clientes en afan de mejorar en todo cuanto sea posible y obtener
siempre un retorno de clientes, garantizando de esta manera el logro de los objetivos
planteados, es practico mencionar que la medicion no esta directamente ligada a las

quejas y sugerencias del cliente.
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22. ¢Se capacita el recurso humano disponible al momento de realizar las consultorias?

Figura 43 Capacitacion al recurso humano

msi

BNO

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Anélisis

El 92% de los encuestados manifiestan que existe una capacitacion del recurso
humano para el desarrollo de las consultorias, y el 8% manifiesta que no se realiza
capacitaciones. Se puede constatar que se realiza capacitaciones internas sobre
aplicaciones y desarrollo profesional, entendiéndose por ende cuan beneficioso
representa la capacitacion al recurso humano garantizando el desempefio adecuado

del mismo en los trabajos de consultorias a ellos encomendadas.

23. Indicadores de Gestion para medir el grado de cumplimiento de objetivos y
metas

Figura 44 Indicadores de gestién para objetivos y metas

B No existe

M Existen pero no estan
aprobados

M Estdn aprobados y se
encuentran
desactualizados

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera
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Anélisis

Segln la informacion obtenida el 41% de las empresas de consultoria maneja
indicadores de gestion para medir el cumplimiento de objetivos y metas, un 35%
menciono la no existencia de indicadores, 16% de los encuestados establecieron la
existencia de indicadores que no estan aprobados, y finalmente sélo un 8%
establecen la existencia de indicadores que estan aprobados y se encuentran

desactualizados.

Lo que indica que la mayoria de las entidades de consultoria requieren una
orientacion hacia el disefio de indicadores que midan eficaz y eficientemente el grado
de cumplimiento de objetivos y metas como factor clave para la mejora
organizacional, reconociendo las carencias que trae consigo la no aplicacién de estos

valiosos instrumentos.

24. Indicadores relacionados con los procesos estratégicos

Figura 45 Indicadores para procesos estratégicos

B No existe

H Existen pero no estan
aprobados

Estan aprobados y se
encuentran desactualizados

M Estan aprobados,
actualizados y se estan
aplicando

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Andlisis

De la totalidad de las empresas de consultoria el 41% de las mismas manejan
indicadores relacionados con procesos estratégicos que se estan aplicando, mientras
que el 43% manifiesta la no existencia de indicadores, 10% de encuestados
determinan que existen indicadores pero no estan aprobados y sélo un 6% se

encuentran desactualizados.
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Los indicadores para procesos estratégicos juegan un papel trascendental para el
desempefio del trabajo, ligado directamente a la gerencia de la entidad, estableciendo
como lograr aquellos procesos de gestion muy indispensables y beneficiosos para su

empresa de la mejor manera posible.
Gracias a los presentes resultados se puede afirmar que la gerencia general de las
empresas de consultoria debe dar un mejor uso a los mismos asi como la

actualizacién y seguimiento puntual.

25. Indicadores relacionados con los procesos medulares

Figura 46 Indicadores para procesos medulares

H No existe

M Existen pero no estan
aprobados

Estan aprobados y se
encuentran desactualizados

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Anélisis

Dentro del tema de indicadores relacionados con procesos medulares los resultados
se presentan asi: 49% manifiestan la no existencia de indicadores, 31% indicadores
aprobados, actualizados y que se estan aplicando, 16% indicadores que no estan

aprobados y s6lo un 4% aquellos que se encuentran desactualizados.

La no existencia de indicadores de procesos medulares que son aquellos directamente
vinculados a la prestacién de los servicios de consultoria que inciden en la
satisfaccion o no del cliente, retrasa a las empresas en determinar por ejemplo

procesos de mejora y su correspondiente plan de accion.
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26. Indicadores relacionados con los procesos de apoyo

Figura 47 Indicadores para procesos de apoyo

H No existe

H Existen pero no estdn
aprobados

M Estdn aprobados y se
encuentran desactualizados

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Anélisis

De acuerdo al aporte obtenido de indicadores relacionados a procesos de apoyo un
45% manifiestan la no existencia de indicadores, 35% poseen indicadores aprobados,
actualizados y que se estan aplicando, 10% indicadores que no estan aprobados y en
igual porcentaje 10% aquellos que se encuentran desactualizados. Siendo los
procesos de apoyo necesarios para el fiel cumplimiento de un sistema de gestion su
no utilizacién puede generar que no se evidencie apropiadamente actividades

ineficientes.

27. Mecanismos que permitan autoevaluar la calidad y efectividad de los controles
en las actividades de la organizacion

Figura 48 Mecanismos para autoevaluar controles en actividades

M No existe

M Estan documentados pero no
se aplican

M Estan documentados y se
encuentran desactualizados

B Estan aprobados actualizados
y se estan aplicando

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera
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Anélisis

El 53% de los encuestados expresé la no existencia de indicadores, 27% indicadores
aprobados, actualizados y que se estan aplicando, 16% indicadores que estan
documentados pero no se aplican, y sélo un 4% aquellos que se encuentran

documentados pero no se aplican.

Con lo expuesto, se concluye que las empresas consultoras no podran distinguir facil
y rapidamente los factores que influyen en el cometimiento de un error en sus
actividades puesto que no evallan la calidad y efectividad, perdiendo de esta manera,

el control de las mismas.

28. Mecanismos que le permitan autoevaluar el control de la gestion

Figura 49 Mecanismo para autoevaluar el control de la gestion

H No existe

B Estan documentados pero no
se aplican

Estan documentados y se
encuentran desactualizados

B Estan aprobados actualizados
y se estan aplicando

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Anélisis

Segun los resultados obtenidos sobre mecanismos para autoevaluar el control de la
gestion se determina de la siguiente manera: un 39% manifiesta que existen
mecanismos aprobados, actualizados y aplicandose, mientras que un 35% manifiesta
la no existencia, 18% aquellos que se encuentran desactualizados, y s6lo un 8%
aquellos que estan documentados pero no se aplican. Lo anterior permite afirmar que
si bien no en un alto porcentaje pero especifico las empresas consultoras han
establecido la necesidad de disefiar un sistema de autogestion que cubra las
exigencias de la sociedad, pero al mismo tiempo sin la existencia de dichos

mecanismos muy poco es lo que se puede hacer para mejorar
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4.2 .Resumen de Resultados

Tabla 7 Resumen de los resultados de las encuestas

N° PREGUNTAS Sl NO | N/A | TOTAL
¢Existe la filosofia de gestién del organismo (mision,
1 L o 43 8 51
vision, principios y valores)?
2 | ¢Laempresa cuenta con un plan estratégico? 40 11 51
3 | ¢Existen objetivos generales claramente definidos? 50 1 51
4 | ¢Existen objetivos especificos claramente definidos? 47 4 51
5 | ¢Existen objetivos estratégicos en la empresa? 43 8 51
6 | ¢Se realiza una medicion de los objetivos estratégicos? 48 3 51
7 | ¢Se cumplen los objetivos estratégicos? 37 9 5 51
8 | ¢Existen planes operativos en la empresa? 38 13 51
9 | ¢Se cumplen los objetivos operativos? 34 7 10 51
10 | ¢Existen planes de inversiones en la empresa? 28 23 51
11 | ¢Se cumplen los objetivos operativos? 34 7 10 51
12 | ¢Laentidad realiza tableros de control? 27 24 51
¢Existe una adecuada comunicacion entre autoridades y
13 49 2 51
subalternos?
¢ Se realizan verificaciones sobre las actividades
14 49 2 51
desarrolladas en cada departamento?
¢Se sigue un cronograma de actividades previamente
15 . 47 4 51
establecido?
¢ Se siguen las recomendaciones y llamados de atencion
16 50 1 51
por parte de entes reguladores?
¢Se toman en cuenta las quejas y sugerencias
17 . . 49 2 51
establecidas por parte de los clientes de la empresa?
18. ¢ Se ha establecido algiin mecanismo para medir el
18 o i 36 15 51
cumplimiento de las consultorias programadas?
19. ¢Se ha verificado de alguna manera la eficacia de los
19 . i 43 8 51
trabajos de consultorias efectuados?
20 | ¢Se mide la efectividad en la organizacion? 36 15 51
¢Se mide la satisfaccion de los clientes con respecto al
21 o o 46 5 51
servicio recibido?
¢ Se capacita el recurso humano disponible al momento
22 _ ) 47 4 51
de realizar las consultorias?
Existencia de indicadores relacionados con los procesos
23 . 30 21 51
estratégicos
Existencia de indicadores relacionados con los procesos
24 30 21 51

estratégicos
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Existencia de indicadores relacionados con los procesos

25 25 26 51
medulares
Existencia de indicadores relacionados con los procesos

26 33 18 51
de apoyo
Existencia de mecanismos que permitan autoevaluar la

27 | calidad y efectividad de los controles en las actividades 37 14 51
de la organizacion
Existencia de mecanismos que le permitan autoevaluar el

28 . 31 20 51
control de la gestion

TOTAL 1107 | 296 25 1428

SI 1107
NO 296
N/A 25

TOTAL 1428

Figura 50 Resumen de respuestas de la encuesta

Resumen de respuestas de la encuesta

2%

m5i
HNO
mNA

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera
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4.3.Validacion de hipotesis

¢ Rechazo de la hipotesis nula
Las empresas consultoras que aplican indicadores de gestion alcanzan los resultados
deseados y la mejora organizacional, similar rendimiento alcanzan aquellas empresas

consultoras que no aplican indicadores de gestion.

e Validez hipotesis alternativa
Las empresas consultoras que aplican indicadores de gestion cumplen con los
resultados esperados y contribuyen a la mejora organizacional y crecimiento
continuo a diferencia de aquellas empresas consultoras que no aplican indicadores de

gestion.

La aplicaciéon de indicadores de gestion en las empresas consultoras del Distrito
Metropolitano de Quito favorece y contribuye a alcanzar los resultados deseados ya
que son parametros de medicion y una fuente de aprendizaje en la optimizacién de
recursos, mejora de rendimiento y cambio de clima laboral para establecer medidas
correctivas al momento de la toma de decisiones, generando conciencia estratégica,
un patron de excelencia para la competitividad que requiere la sociedad y su

necesidad de implementacién en todo ambito.

4.4.Informe
El reto del presente trabajo investigativo sobre el analisis de aplicacion de
indicadores de gestién adaptando contenidos a las empresas de consultorias permite

la elaboracidn de los siguientes impactos:

4.4.1. Impacto economico

Poco 0 nada es una organizacion sin un mecanismo de medicion de suma utilidad
como es el uso de indicadores de gestidn; quiza la gestion de las organizaciones
estuvo rezagada en un determinado momento por no controlar aquellas variables que
juegan en contra de si misma, pero que gracias a filosofias implantadas se ha logrado

sobrepasar toda clase de obstaculos con éxito.

Los resultados sefialan que la economia de las empresas que brindan servicios de

consultoria en el Distrito Metropolitano de Quito evidencian que mientras mayor sea
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el uso de indicadores de gestion existen mejores condiciones econémicas; el uso de
indicadores de gestion se presenta como una alternativa con la cual se pueda
efectivamente competir en el mercado y tener un efecto positivo en cuanto se
establezca una relacion entre los resultados economicos de una empresa y su

correspondiente planificacion estratégica.

El impacto econdmico al ser el norte de toda organizacion, se aprecia que por la
implementacion de una filosofia de gestion claramente definida, planes estratégicos y
operativos acordes a la realidad de la organizacion, indicadores y mecanismos
relacionados a procesos estratégicos, medulares y de apoyo supeditados a un analisis
de efectos a fin de confirmar su correcto funcionamiento, logran mantener un
crecimiento sostenido y corregir desviaciones gracias a este patrén de medicion, he

ahi la conveniencia de la aplicacién de indicadores de medicion.

La empresa consultora no puede obviar de ninguna manera el aspecto econémico que
va desde un analisis de costo-beneficio, incremento de ingresos, programas de
inversion, dinamizantes econdémicos internos y externos, factores claramente
controlados por indicadores financieros que de la mano de indicadores de gestion

hacen que las organizaciones hagan gala del dominio de indicadores.

Por Gltimo que la aplicacion de indicadores de gestion atrape al 21% restante es
cuestion de tiempo, el ser seducidos por este importante instrumento de medicién, ya
qgue su utilizacion es adaptable a las necesidades y requerimientos de una
organizacion, permitiéndole reaccionar ante alertas y sobre toda la medicién

oportuna del rendimiento de los procesos de la organizacion.

4.4.2. Impacto social

La aplicacion de indicadores de gestion deja una huella de reconocimiento en los
servicios de consultoria quienes con inconmensurable esfuerzos han implementado
indicadores de gestion que en los Gltimos afios los han llevado a presentar ventajas

inigualables.

El impacto social es especificamente la contribucién de las empresas de consultoria

asi mismo y a la sociedad en general con la construccion y disefio de indicadores de

94



gestion para alcanzar la tan anhelada mejora organizacional, en otras palabras el auge
de aplicacion de indicadores de gestion consiste en cuan beneficiosos son para la
organizacion y para los clientes en cuanto a la creacion de un valor agregado,
orientacion de procesos, toma de decisiones, acciones preventivas y correctivas y
demas resultantes del proceso de aplicaciéon de indicadores de gestion Unicamente
encaminados a la consecucién de los objetivos de la entidad.

Entender el contexto social en el que operan las empresas de consultoria es de vital
importancia para fomentar la aplicacion de indicadores de gestion puesto que su
factibilidad social radica en implantar una conciencia estratégica, planeacion exitosa
y control efectivo en los solicitantes de tales servicios promoviendo el desarrollo

equitativo y sostenible.

El impacto social inequivocamente corresponde al empoderamiento de tan valiosa
herramienta de gestion de las empresas consultoras y sus clientes, con la evaluacion
realizada se ha logrado establecer la capacidad de la colectividad para absorber los
efectos que la medicidn otorga con un claro incremento de la prestacién de servicios
de consultoria en los dltimos afios, hecho que radica en la variada gama de ramas

existentes a nivel mundial.

Consideraciones relativas al impacto social permite determinar que al ser las
empresas consultoras colaboradores con la Alta Direccion de otra empresa en su
accionar y en la toma de decisiones correctivas y teniendo en cuenta la situacion
competitiva escenario en el cual se desarrolla todo tipo de actividad econdémica juega

un papel fundamental por lo que su manera de actuar es socialmente responsable.

4.4.3. Impacto cultural

La cultura organizacional en una empresa de consultoria, se ha implantado gracias a
principios, valores, lineas de accion provistas en su filosofia de gestion, temas de
marcado interés evidenciado con un 84% del total de la muestra, con el Unico
objetivo de establecer y limitar conductas del personal y han utilizado este aspecto

como un aporte estratégico.
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Las empresas de consultoria sin lugar a dudas han establecido una cultura
organizacional propia, presente en todos los niveles he ahi aquella tendencia de
disefiar instrumentos de control en busca de informacién oportuna que sea relevante
para la correcta gestion y desarrollo de la misma, al ser considerada la consultoria
como el actor protagonista que sin su participacion en el accionar de las empresas

sometidas a estudio no se podria llevar a cabo las acciones mas importantes.

Los indicadores de gestion han permitido en las empresas que exista la armonizacion
entre la correcta gestion y mayor productividad organizacional, y son aquellos que
toman en cuenta el desempefio de los empleados como elemento cultural, siendo asi
que los indicadores relativos al talento humano se los valora desde una correcta
comunicacion entre autoridades y subalternos, verificacion de acciones de los
departamentos, eficacia en los trabajos de consultoria, capacitacién oportuna
revelando de esta manera pertinencia de la medicion finalmente vislumbrada en los

resultados.

4.5. Ejemplo préctico
El presente caso practico relativo al argumento cientifico tiene como objetivo
entrelazar l6gicamente los datos y conceptos expuestos, para ello, se elaborara un

Tablero de Control, el mismo que debe presentar lo siguiente:

Figura 51 Tablero de control

Misién

Vision

Filosofia |
de Gestion | Objetive
Planes operativos
Planes de inversién
Perspectiva Financiera
Perspectivas _ Perspectiva del Cliente
del B.S.C . Perspectiva de Procesos Internos

Perspectiva de Aprendizaje v Crecimiento
- Indicador

Formula de Calculo

Unidad de medida

Periodicidad

Arquitectura

de indicadores

Estandar

Responsable
Amnalisis de Resultados

Grifico

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera
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Antes de iniciar con la ejemplificacion es necesario indicar el formato, perspectivas y
cada uno de los componentes del tablero de control a través de los siguientes anexos:

Anexo 5. Perspectivas del BalancedScorecard

Anexo 6 Formato de Tablero de Control.

4.5.1.1.Antecedentes
ABC DESARROLLO ORGANIZACIONAL., es una empresa dedicada a entregar
soluciones empresariales innovadoras especializadas en el Desarrollo Humano,

Organizacional y Estratégico.

Representacion exclusiva de prestigiosas empresas internacionales, que permiten
ofrecer y entregar productos y servicios en Ecuador con tecnologia, experiencia y

resultados que han logrado a nivel mundial.

Empresas visionarias han encontrado soluciones a sus procesos de planificacion,

gestion y desarrollo a través de productos y servicios, de la entidad.

El plan operativo institucional contiene, planteamiento de objetivos, metas e

indicadores para determinar el nivel de cumplimiento y gestion de los mismos.

4.5.1.2.Plan Estratégico
El plan estratégico de ABC DESARROLLO ORGANIZACIONAL CIA. LTDA,,

resume su accionar en lo siguiente:

4.5.1.2.1. Misidn
Optimizar efectivamente la gestion de nuestros clientes externos e internos, apoyados

en herramientas de clase mundial.

45.1.2.2. Vision

Ser lideres en la entrega de soluciones empresariales innovadoras.

4.5.1.2.3. Valores Corporativos

e Honestidad
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e Amabilidad
e Flexibilidad

e Innovacién

45.1.2.4. Como mostraremos los valores...

e Honestidad
Al corresponder con la confianza que nuestros clientes han depositado en nosotros,
cumpliendo con los compromisos y retos del trabajo con una conducta recta y
honorable, asumiendo con prestancia las consecuencias de nuestras acciones y/u

omisiones.

¢ Amabilidad
Al interactuar con nuestros clientes internos y externos, a fin de generar excelencia

en el servicio.

e Flexibilidad
Al adaptarnos proactivamente a la dindmica de la gestion empresarial propia y a los

requerimientos del mercado donde se desarrollen nuestras operaciones.

¢ Innovacion
Al buscar nuevas herramientas, soluciones y alianzas estratégicas que dispongan de
tecnologia de punta reconocida globalmente.

La gestion de ABC DESARROLLO ORGANIZACIONAL CIA. LTDA., se
concentra en 4 perspectivas:

e Financiera

e Clientes

e Procesos internos

e Innovacion y talento

4.5.1.2.5. Sistema Integrado de Gestién
QPR Software proporciona un Sistema de Gestion conformado por dos médulos:
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e QPR Métricas
Una solucidn inteligente para el rendimiento del negocio que le permitira:
Crear una conciencia estratégica
Comprometer a su organizacion con el éxito
Monitorear y analizar el rendimiento de su empresa
Obtener resultados rapidamente

Tomar decisiones con mayor y mejor informacion

e QPR ProcessGuide
Una solucidn sencilla para agilizar operaciones de negocios que le permitira:
Obtener conocimientos de los procesos
Modelar, documentar y simular procesos
Medir, documentar y simular procesos
Medir el rendimiento de sus procesos actuales

Tomar decisiones con mayor y mejor informacion

4.6.Andlisis de indicadores de gestion de la empresa ABC Desarrollo Organizacional
Cia. Ltda.

Anexo 7 Perspectivas ABC Desarrollo Organizacional y Tablero de control

4.6.1. Analisis Tablero de control ABC Desarrollo Organizacional

4.6.1.1.Perspectiva Financiera

Tabla 8 Objetivo operativo perspectiva financiera indicador 1

OBJETIVO OPERATIVO

Lograr margenes netos mensuales de 17% en todas las lineas de la Empresa Consultora ABC
Desarrollo Organizacional con un presupuesto de 25000,00

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Fuente: Empresa
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Tabla 9 Indicador de gestion 1 perspectiva financiera

UNIDA <
INDICADOR | DDE | PERIODICIDA | FSTANDA | pesponsa
DE FORMULA MEDID D RO BLE
GESTION A RANGO
Porcentaje de | Margen neto
incremento del | actual
margen de | (UTN/VT)/Marg
beneficio en neto periodo
logrado en la | anterior*100%
Empresa
Consultora ESDﬂfiﬁDDD
ABC — % MENSUAL 17% GERENCIA
Desarrollo 400/11000
Organizaciona 0.53
| -
mensualmente 0.36
en el afio
2013 17%%
Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera
Fuente: Empresa
Tabla 10 Andlisis de resultados perspectiva financiera indicador 1
ANALISIS DE LOS RESULTADOS
INDICADOR | CONDICION CRITERIO EFECTO
Con los resultados del afio 2013 se
Resultado: ratifica que se ha logrado alcanzar los
17% ’ Estandar: 17% 17%-17%=0 margenes netos mensuales con un

presupuesto de 25000.00 debido a la
gestion de la organizacién

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Tabla 11 Tipo de indicador: Perspectiva financiera indicador 1

Porcentaje de incremento del margen de beneficio logrado en la Empresa Consultora ABC

Desarrollo Organizacional mensualmente en el afio 2013.

Tipo de indicador:

Indicador de Crecimiento Real

Tipo de indicador de acuerdo a la Perspectiva BSC:

Margen de Solvencia

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera
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Figura 52 Gréfico perspectiva financiera indicador 1
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Flaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera
Tabla 12 Férmula 3E: Perspectiva financiera indicador 1
Eficacia Eficiencia Efectividad
(RA/ICA*TA)/ (Puntaje de eficiencia + Puntaje
RA/RE (RE/CE*TE) de eficacia)/2/Maximo puntaje
Eficacia Eficiencia Efectividad
RA 17 RA 17 - .
RE 17 RE 17 Pje. Eficiencia 5
100 CA 25000 Pje. Efectividad 3
100% CE 25000
TA 1 afio 4
RANGO: >91% TE 1 afio
PUNTOS: 5 0,8
0,00068 80%
0,00068
1
RANGO: Eficiente
PUNTOS: 3
Donde:
R: Resultado
E: Esperado C: Costo
A: Alcanzado T: Tiempo

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Fuente: (Documentos Planning, s/f)
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Tabla 13 Comentario perspectiva financiera indicador 1

Comentario:

Puede observarse que en términos de la gestion global ABC Desarrollo Organizacional realiza un
certero trabajo puesto que si se logré alcanzar los margenes netos mensuales establecidos en
el Plan estratégico de la entidad, trabajo efectuado gracias a la informacion reportada por el
indicador el cual cuenta con certificacion BalancedScoreCard, facilita el mejoramiento continuo
con, integracion diversas fuentes, ademas de ser amigable, flexible e intuitivo, observando lo que
esta alineado a su estrategia, se ha medido ademas la efectividad de la administracién y de los
gestores de este indicador la Gerencia que convierte ventas en utilidades exitosamente con el

presupuesto establecido.

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Tabla 14 Obijetivo operativo perspectiva financiera indicador 2

OBJETIVO OPERATIVO

Lograr mensualmente 0 multas o llamados de atencién por retrasos de pagos varios (SRI, IESS,
Céamara de Comercio, Superintendencia de Compafiias) con un presupuesto de 500,00

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Fuente: Empresa

Tabla 15 Indicador de gestion 2 perspectiva financiera

UNIDA <
INDICADOR FORMULA D DE PERIODICI E:Q’ATRA(’;ID RESPONSA
DE GESTION MEDID DAD BLE

A RANGO

Porcentaje  de | Gastos por
ahorro logrado | multas y retrasos
en multas vy | segundo semestre/
Ilamados de | Gastos por multas
atencion a partir | y retrasos primer
de la | semestre DPTO.
implementacion % SEMESTRAL 40% CONTABILI
de pagos | 200 g 33 DAD
oportunos en el &00
segundo
semestre del
afio 2013 3304

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Fuente: Empresa
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Tabla 16 Analisis de resultados perspectiva financiera indicador 2

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

INDICADOR | CONDICION CRITERIO EFECTO
Muestra el porcentaje de ahorro por
Resultado: (o Brecha: 33%- to de multas y retrasos debido a pagos
Estandar: 40% gasto y pag
33% ’ 40%=7% oportunos a las entidades
correspondientes logrado con incremento
de lo presupuestado (600,00) y que no
Brecha : o .
alcanzo para el objetivo establecido.

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Tabla 17 Tipo de indicador: Perspectiva financiera indicador 2

Porcentaje de ahorro logrado en multas y Ilamados de atencidn a partir de la implementacion de

pagos oportunos en el segundo semestre del afio 2013

Tipo de indicador:

Indicador de Crecimiento Real

Tipo de indicador de acuerdo a la Perspectiva BSC:

Crecimiento Real de Gastos

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Tabla 18 Formula 3E: Perspectiva financiera indicador 2

Eficacia Eficiencia Efectividad
(RAICA*TA)/ (Puntaje de eficiencia +
Puntaje de eficacia)/2/Méaximo
RA/RE (RE/CE*TE) .
puntaje
Eficacia Eficiencia Efectividad
RA 33 RA 33 Pje Eficiencia 4
RE 40 RE 40 Pje Efectividad 1
82,5 CA 600
83% CE 500 25
TA 1 semestre 0,5
RANGO: 81-90% || [TE 1 semestre 50%
PUNTOS: 4
0,055
0,08
0,6875
RANGO: Ineficiente
PUNTOS: 1
Donde:
R: Resultado
E: Esperado C: Costo
A: Alcanzado T: Tiempo

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Fuente: (Documentos Planning, s/f)
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Tabla 19 Matriz de hallazgos perspectiva financiera indicador 2

CONDICION CRITERIO CAUSA EFECTO
La entidad tiene en su haber | Incumplimiento La estructura del | La entidad ha
gasto de multas y retrasos que | Plan estratégico | Departamento de | incurrido en
representan el 33%, cuando se | Empresa Contabilidad se | cuantias de
estim6 una cantidad del 40% | Consultora ABC | encuentra  un  poco | multas por
en ahorro para el segundo | Desarrollo descuidada debido a que | omisiones
semestre. Dichos retrasos son | Organizacional su  maxima autoridad | detectadas y
debido a pagos inoportunos a | por el periodo | suele estar ausente de la | notificadas por
las entidades | 2013 entidad y la falta de | las
correspondientes. (SRI, IESS, politicas  acordes  a | administraciones
Superintendencia de implementacion de pagos | pertinentes.
Compaifiias, Municipio, etc.) oportunos.

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Figura 53 Grafico perspectiva financiera indicador 2
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Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Tabla 20 Comentario, conclusion y recomendacion perspectiva financiera indicador 2

Comentario

En el primer semestre, con respecto al sequndo semestre se registré un deficiente resultado del
indicador, obedecié a la no reduccién de gastos por multas y retrasos a las Instituciones del
Estado, ademés presenta una brecha frente a lo estandarizado correspondiente al 7% y un no

cumplimiento del presupuesto por USD 100.00.

Conclusion

Esta medicion conlleva a ser una fuente de rentabilidad importantisima aunque la brecha existente
debe ser justificada con la contratacion de personal especificamente para el departamento de
contabilidad que incurra en calendarizar las obligaciones con las instituciones del estado y realizar

los correspondientes pagos oportunos.

Recomendacion

El desempefio financiero requiere ser prioritario y en cuanto mas se logre realizar un ahorro

104




significativo, mejor es la gestion de una entidad; es de vital importancia prestar mayor atencion y
por sobre todo reaccionar rapidamente ante alertas las mismas que son configuradas por cada
usuario en este caso el personal de pagos oportunos del Departamento de Contabilidad para que
logre identificar un problema y en lo futuro posible “cuello de botella” y tomar acciones

preventivas.

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

4.6.1.2. Perspectiva de Clientes

Tabla 21 Obijetivo operativo perspectiva de clientes indicador 1

OBJETIVO OPERATIVO

Lograr Ventas Promedio Totales Mensuales de la Empresa Consultora ABC Desarrollo
Organizacional de USD 25000 con un presupuesto de USD 5000

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Fuente: Empresa

Tabla 22 Indicador de gestion 1 perspectiva de clientes

INDICADOR < UNIDAD PERIODI ESTAN RESPONS

DE GESTION FORMULA DE CIDAD DAR O ABLE
MEDIDA RANGO

Porcentaje de | Ventas reales/ventas

ventas futuras | presupuestadas

recaudadas

mensualmente en 25000

la Empresa 25000 MENSUA DPTO.

Consultora ABC % L 100% VENTAS

Desarrollo 100

Organizacional

durante el afio

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Fuente: Empresa

Tabla 23 Analisis de resultados perspectiva de clientes indicador 1

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

INDICADOR | CONDICION CRITERIO EFECTO

La planificacion y presupuesto idoneo
de ventas permite observar que se ha

Resultado: Estandar: 01 AN cumplido la expectativa de promedio
100% 100% 100%-100%= 0 de ventas mensuales de USD 25,000
cuyo responsable es el Departamento

de Ventas.

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

105




Tabla 24 Tipo de indicador: Perspectiva de clientes indicador 1

Porcentaje de ventas futuras recaudadas mensualmente en la Empresa Consultora ABC Desarrollo

Organizacional durante el afio 2013

Tipo de indicador:

Indicador de Productividad

Tipo de indicador de acuerdo a la Perspectiva BSC:

Desviaciones en acuerdos de servicio

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Tabla 25 Tabla 26 Férmula 3E: Perspectiva de clientes indicador 1

Eficacia Eficiencia Efectividad
(RA/CA*TA)/ (Puntaje de eficiencia + Puntaje
RA/RE (RE/CE*TE) de eficacia)/2/Maximo puntaje
Eficacia Eficiencia Efectividad
RA 100 RA 100
RE 100 RE 100 Pje Eficiencia 5
100 CA 25000 Pje Efectividad 3
100% CE 25000
TA 1 mes
RANGO: >91% TE 1 mes 4
PUNTOS: 5
0,02 08
0,02 80%
1
RANGO: Eficiente
PUNTOS: 3
Donde:
R: Resultado
E: Esperado C: Costo
A: Alcanzado T: Tiempo

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Fuente: (Documentos Planning, s/f)

Figura 54 Gréfico perspectiva de clientes indicador 1
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Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera
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Tabla 27 Comentario perspectiva de clientes indicador 1

Comentario

Cumplimiento del indicador de promedio total de ventas alcanzado es de USD 25000, con
un presupuesto de USD 5000, garantiza la gestion eficaz del Departamento de Ventas alineando

sus expectativas con las preferencias del cliente.

El indicador ha sido exitoso debido a QPR Métricas que brinda una solucion inteligente para el
rendimiento del giro del negocio de la entidad modelando, documentado y simulando procesos
para propiciar ventas desde los procesos iniciales y determinando acuerdos que apoyan al alcance

de promedio de ventas requeridas.

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Tabla 28 Objetivo operativo perspectiva de clientes indicador 2

OBJETIVO OPERATIVO

Incrementar portafolio de ED y Finxs a nivel nacional a razén de 2 clientes a partir de Feb 2013
con un presupuesto de USD 20000

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Fuente: Empresa

Tabla 29 Indicador de gestion 2 perspectiva de clientes

INDICADOR DE < UNIDAD PERIODI ESTAN RESPONS
GESTION FORMULA DE CIDAD DAR O ABLE
MEDIDA RANGO
Porcentaje de | N° clientes
clientes captados | periodo actual-
para plataforma | N° de clientes
online de encuestas | periodo
por la  Empresa | anterior/N° de
Consultora ABC | clientes periodo
Desarrollo anterior DPTO.
0 0
Organizacional & ANUAL 100% VENTAS
durante el afio 2013 45— 30
30
0.50
509

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Fuente: Empresa
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Tabla 30 Analisis de resultados perspectiva de clientes indicador 2

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

INDICADOR | CONDICION CRITERIO EFECTO
Indica que el portafolio de ED y
Resultado: Estandar: Brecha: 509%-100%= | Finxs a nivel nacional se ha
50% 100% 50% incrementado a razén de 1 por cada
cliente; no cumplié la meta esperada
Brecha

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Tabla 31 Tipo de indicador: Perspectiva de clientes indicador 2

Porcentaje de clientes captados para plataforma online de encuestas por la Empresa Consultora

ABC Desarrollo Organizacional durante el afio 2013

Tipo de indicador:

Indicador de productividad

Tipo de indicador de acuerdo a la Perspectiva BSC:

Incorporacion y retencion de clientes

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Tabla 32 Formula 3E: Perspectiva de cliente indicador 2

Eficacia Eficiencia Efectividad
(RAICA*TA)/ (Puntaje de eficiencia +
Puntaje de
RA/RE (RE/CE*TE) L . .
eficacia)/2/Méaximo puntaje
Eficacia Eficiencia Efectividad
RA 50 RA 50 ectivida
RE 100 RE 100 Pje Eficiencia 2
50 CA 21992 _ o
50% CE 20000 Pje Efectividad 1
TA 1 mes
RANGO: 41-60% TE 1 mes
PUNTOS: 2 15
0,002274
0,005 03
30%
0,454711
RANGO: Ineficiente
PUNTOS: 1
R: Resultado
E: Esperado C: Costo
A: Alcanzado T: Tiempo

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Fuente: (Documentos Planning, s/f)
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Tabla 33 Matriz de hallazgos perspectiva de clientes indicador 2

CONDICION CRITERIO CAUSA EFECTO
El portafolio de ED vy | Incumplimiento | La gestion del | EI indicador muestra
Finxs a nivel nacional se | Plan estratégico | Departamento de | una alerta debido a la

ha incrementado a razén | Empresa ventas esta supeditada | existencia de una
de 1 por cada cliente; no | Consultora ABC | a variables adicionales | brecha de 50% es decir
cumpli6 la meta esperada. | Desarrollo tales como precio, | se ha logrado
Lo que implica que se ha | Organizacional imagen, calidad vy | incrementar 1 a razon
cumplido un 50% del | por el periodo | otros, para incrementar | de cada cliente.
objetivo propuesto. 2013 el portafolio.

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Figura 55 Grafico perspectiva clientes indicador 2
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Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Tabla 34 Comentario, conclusion y recomendacién perspectiva de clientes indicador 2

Comentario

Extended DIS/ED, es una herramienta disponible que comprende conjunto de evaluaciones para
determinar el comportamiento Natural y Situacional de Individuos, Grupos o de toda una

Organizacién.

Conclusion

La entidad busca que las organizaciones del Distrito Metropolitano de Quito y del Ecuador en
general pongan en sus manos la administracién de encuestas de Andlisis de Personal y
Multipersonal, Analisis de Puesto de Trabajo y levantamiento de cargos por competencias,
Evaluacion Cognitiva, Evaluacion Online Abierta de 360 Grados, Plataforma Online Abierta de
Encuestas, y otras ya que como complemento a sus evaluaciones inclusive apoyan a los clientes

en el desarrollo organizacional.

Recomendacion

Si el indicador no cumple la meta se debe empezar por trabajar conjuntamente con demas areas y
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departamento para desarrollar estrategias y planes de comercializacion que den a conocer la
importancia de contar con reportes sobre la Situacion Actual de los Colaboradores, Clientes
Interno/Externos o cualquier Aspecto de una Organizacion puestos que si las entidades se
manejan bajo estos parametros su nivel de conocimiento sobre si mismas y su operaciones seria
Optimo y particularmente arrojaria como resultado mayor nivel de ingresos para ABC Desarrollo

Organizacional.

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Tabla 35 Obijetivo operativo perspectiva de clientes indicador 3

OBJETIVO OPERATIVO

Concretar 5 pilotos QPR trimestrales durante afio 2013 a nivel nacional de la Empresa Consultora
ABC Desarrollo Organizacional con un presupuesto de USD 15000

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera
Fuente: Empresa

Tabla 36 Indicador de gestion 3 perspectiva de clientes

INDICADOR DE < UNIDAD PERIODI ESTAND RESPONS

GESTION FORMULA DE CIDAD AR O ABLE
MEDIDA RANGO

Porcentaje de | Ventas del

participacién de | Software QPR

ventas de software | /Ventas Totales

concretado por la

Empresa 60000 JEFE DE

Consultora  ABC % ANUAL 20% AREAS

300000

Desarrollo

Organizacional en

el periodo 2013 20%

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Fuente: Empresa

Tabla 37 Analisis de resultados perspectiva de clientes indicador 3

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

INDICADOR | CONDICION CRITERIO EFECTO

Sefiala el porcentaje de ventas
facturadas por el software respecto a
Estandar: 20% 20%-20%=0 las ventas totales cuyo rango
permite aseverar que se ha cumplido
la meta esperada

Resultado:
20%

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera
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Tabla 38 Tipo de indicador: Perspectiva de clientes indicador 3

Porcentaje de participacién de ventas de software concretado por la Empresa Consultora ABC

Desarrollo Organizacional en el periodo 2013

Tipo de indicador:

Indicadores Operativos

Tipo de indicador de acuerdo a la Perspectiva BSC:

Desviaciones en acuerdos de servicios

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Tabla 39 Formula 3E: Perspectiva de cliente indicador 3

Eficacia Eficiencia Efectividad
(RAICA*TA)/ (Puntaje de eficiencia +
Puntaje de
RA/RE (RE/CE*TE) . .. .
eficacia)/2/Méaximo puntaje
Eficacia Eficiencia Efectividad
RA 20 RA 20 .
RE 20 RE 20 Pje Eficiencia 5
100 CA 60000 Pje Efectividad 3
100% CE 60000
TA 1 afio
RANGO:  >919% || |TE 1 afio 4
PUNTOS: 5 0,8
0,000333 80%
0,000333
1
RANGO: Eficiente
PUNTOS: 3
Donde:
R: Resultado
E: Esperado C: Costo
A: Alcanzado T: Tiempo

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Fuente: (Documentos Planning, s/f)
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Figura 56 Gréfico perspectiva de clientes indicador 3
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Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Tabla 40 Comentario perspectiva de clientes indicador 3

Comentario

ABC Desarrollo Organizacional fomenta la capacidad de venta mediante QPR Software, la
légica de este cumplimiento consiste en el desarrollo de acciones o aplicaciones del
software creado para mejorar las decisiones corporativas que se toman dia con dia en
cada nivel de direccion y gestion de una empresa. La entidad manifiesta que del total de
ventas un 20% de las mismas deben ser de ventas de Software en definitiva el cumplimiento se
debe a que esta herramienta proporciona un direccionamiento estratégico en atencion a los
requerimientos de la mejora organizacional del entorno ademas de implementar soluciones
sencillas de medicidn acordes a la realidad econémica del pais es en definitiva factor clave de

éxito para mantener y aumentar clientes, motor de la entidad y generacion de nuevos ingresos.

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Tabla 41 Objetivo operativo perspectiva de clientes indicador 4

OBJETIVO OPERATIVO

Consolidar trimestralmente minimo 12 clientes claves de la Empresa Consultora ABC
Desarrollo Organizacional con un presupuesto de USD 5000

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Fuente: Empresa
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Tabla 42 Indicador de gestién 4 perspectiva de clientes

UNIDA P
INDICADOR FORMULA D DE PERIODI E?A-II-?AS RESPON
DE GESTION MEDID CIDAD SABLE
A RANGO
Cantidad de [ N° de clientes directos
crecimiento de | periodo actual-N° de
la cartera de | clientes periodo
clientes directos | anterior
consolidados
por la Empresa . N TRIMEST 12 JEFES DE
Consultora 45— 30 15 o RAL AREA
ABC I_Dese}rrollo 15/12
Organizacional 1.25
trimestralmente
Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera
Fuente: Empresa
Tabla 43 Andlisis de resultados perspectiva de clientes indicador 4
ANALISIS DE LOS RESULTADOS
INDICADOR | CONDICION CRITERIO EFECTO
Mide el ndmero de clientes
Resultado: 4 Estandar: 12 Brecha:4-12=8 considerados clave que se han
incorporado a la entidad durante el
afio 2013, la brecha presenta una
Brecha diferencia de 8 clientes de la meta
esperada

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Tabla 44 Tipo de indicadores: Perspectiva de clientes

Cantidad de crecimiento de la cartera de clientes directos consolidados por la Empresa

Consultora ABC Desarrollo Organizacional trimestralmente

Tipo de indicador:

Indicador de Crecimiento Real

Tipo de indicador de acuerdo a la Perspectiva BSC:

Incorporacion y retencion de clientes

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera
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Tabla 45 Férmula 3E: Perspectiva de clientes indicador 4

Eficacia Eficiencia Efectividad
(Puntaje de eficiencia +
(RAICA*TA)/ Puntaje de
RA/RE (RE/CE*TE) eficacia)/2/Méaximo
puntaje
Eficaci Eficienci .
icacia iciencia Efectividad
RA 33 RA 33
RE 100 RE 100 Pje Eficiencia 1
3 ]cA 4 Pje Efectividad 1
33% CE 12
TA 1 Trimestre
RANGO:  21-40% || . Trimestre 1
PUNTOS: 1
0,2
8,25
8,333333 G
0,99
RANGO: Ineficiente
PUNTOS: 1
Donde:
R: Resultado
E: Esperado C: Costo
A: Alcanzado T: Tiempo
Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera
Fuente: (Documentos Planning, s/f)
Tabla 46 Matriz de hallazgos perspectiva de clientes indicador 4
CONDICION CRITERIO CAUSA EFECTO
Incumplimiento Trabajo de cada area no | Incumplimiento de
El nimero de clientes | Plan estratégico | esta correctamente | la meta esperada en
considerados clave que | Empresa alineada a los objetivos | el plan estratégico
se han incorporado a la | Consultora ~ ABC | estratégicos para con los | de la entidad al no
entidad durante el afio | Desarrollo clientes. captar 12 clientes
2013, presenta una | Organizacional por por cada trimestre y
diferencia de 8 clientes | el periodo 2013. por ende no
de la meta esperada incrementar
volumenes de
venta.

Elaborado: Las autoras

114




Figura 57 Gréfico perspectiva de clientes indicador 4
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Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Tabla 47 Comentario, conclusion y recomendacién perspectiva de clientes indicador 4

Comentario

A pesar de la satisfaccion en algunas areas no se ha logrado concretar 12 clientes claves
trimestrales para la empresa, a pesar de los esfuerzos quiza la carencia de métodos para que
clientes potenciales utilicen los servicios de ABC Desarrollo Organizacional ha establecido la
brecha a razon de 8 clientes.

Conclusion

El manejo de indicadores de gestion para ABC Desarrollo Organizacional determina una
solucion inteligente para establecer medidas correctivas en la captacion de clientes y medidas
preventivas para el siguiente afio. Los Jefes de areas tienen como cometido tomar decisiones con

mayor y mejor informacion.

Recomendacion

Los departamentos deben trabajar simultdneamente para solucionar la deficiencia en la meta de
este indicador, creando cierto tipo de acciones correctivas para el nuevo afio y preventivas en el
desarrollo del mismo, para ello debe obtener registros del pasado que favorezcan pistas valiosas
para alcanzar la meta esperada, asi como promover la reputacion que indudablemente es la
manera mas facil de atraer a clientes.

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera
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4.6.1.3.Perspectiva Procesos Internos

Tabla 48 Objetivo operativo perspectiva procesos internos indicador 1

OBJETIVO OPERATIVO

Sistematizar monitoreo de clientes-crm de la Empresa Consultora ABC Desarrollo
Organizacional a Junio 2013 con un presupuesto USD 5000

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Fuente: Empresa

Tabla 49 Indicador de gestion perspectiva procesos internos indicador 1

UNIDA ESTAN
INDICADQR DE FORMULA D DE PERIODI DAR O RESPONS
GESTION MEDID CIDAD ABLE
A RANGO
Porcentaje de | N° de clientes que
satisfaccion de | retornan/N° de
clientes clientes del
monitoreados por la | periodo anterior
Empresa Consultora o SEMESTR 100% GERENCIA
ABC Desarrollo | 15 0 AL ° | GENERAL
Organizacional a E
segundo semestre del
afio 2013 10004

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Fuente: Empresa

Tabla 50 Analisis de resultados perspectiva procesos internos indicador 1

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

INDICADOR | CONDICION CRITERIO EFECTO

Evidencia la satisfaccion y la
fidelidad de los clientes que han

Resultado: Estandar: 0 O utilizado uno o varios servicios
100% 100% 100%-100%=0 esporadicos en el afio pasado y que
han retornado para trabajar de forma

continua.

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera
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Tabla 51 Tipo de indicador: Perspectiva procesos internos indicador 1

Porcentaje de satisfaccion de clientes monitoreados por la Empresa Consultora ABC Desarrollo

Organizacional a segundo semestre del afio 2013

Tipo de indicador:

Indicador de Crecimiento Real

Tipo de indicador de acuerdo a la Perspectiva BSC:

Niveles de produccion

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Tabla 52 Formula 3E: Perspectiva de procesos internos indicador 1

Eficacia Eficiencia Efectividad
(RAICA*TA)/ (Puntaje de eficiencia +
Puntaje de
RA/RE (RE/CE*TE) o . .
eficacia)/2/Maximo puntaje
Eficacia Eficiencia .
Efectividad
RA 100 RA 100
RE 100 RE 100 Pje Eficiencia 5
100 CA 15 Pje Efectividad 3
100% CE 15
TA 1 semestre
RANGO: >91% TE 1 semestre 4
PUNTOS: 5
6,666667 0.8
6,666667 80%
1
RANGO: Eficiente
PUNTOS: 3
Donde:
R: Resultado
E: Esperado C: Costo
A: Alcanzado T: Tiempo

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Fuente: (Documentos Planning, s/f)
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Figura 58 Grafico perspectiva procesos internos indicador 1
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Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Tabla 53 Comentario procesos internos indicador 1

Comentario

El cumplimiento de esta perspectiva manifiesta la alineacion de los objetivos estratégicos,
mediante el monitoreo y el indicador clave de retorno de clientes que presupone que la accion de

la empresa esté correctamente encaminada.

La flexibilidad en la integracion de datos permite que la entidad cuente con Servidor QPR
ScoreCard y base de datos Optimos a la hora de tener en cuenta aquellos clientes que de forma
esporadica utilizaron un servicio por parte de la entidad y que han retornado para ser apoyados en
sus sistemas de gestion, asi como enviar alertas sobre clientelas perdidas, posteriormente el

monitoreo constante permite determinar la satisfaccion del cliente y establecer la tasa de retorno.

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Tabla 54 Objetivo operativo perspectiva proceso internos indicador 2

OBJETIVO OPERATIVO

Implantar efectivamente Sistema de Gestion por Indicadores-QPR de la Empresa Consultora
ABC Desarrollo Organizacional a Marzo 2013 con un presupuesto de USD 2500

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera
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Tabla 55 Indicador de gestion 2 perspectiva procesos internos

UNIDAD <
INDICADOR FORMULA DE PERIODICIDA ESLAgDA RESPONS
DE GESTION MEDID D ABLE
A RANGO

Porcentaje  de | NO
cumplimiento | conformidade
detectado sobre | s detectadas
la efectividad | del SG QPR
del SGI QPR | segundo
en la Empresa | trimestre/NO
Consultora conformidade
ABC S detectadas
Desarrollo del SG QPR | % TRIMESTRAL 10% JE:EEEE
Organizacional | primer
trimestralmente | trimestre

15

150

108%;

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Tabla 56 Analisis de resultados perspectiva proceso internos indicador 2

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

INDICADOR | CONDICION CRITERIO EFECTO
La extension y la eficacia de
acciones  preventivas  permite
Resultado: establecer un rango determinado de
10% ' Estandar: 10% 10%-10%=0 No conformidades sobre el S.G.I el

cual se cumple cabalmente por
trimestres con un presupuesto de
2500,00

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Tabla 57 Tipos de indicador: Perspectiva proceso internos indicador 2

Porcentaje de cumplimiento detectado sobre la efectividad del SGI QPR en la Empresa

Consultora ABC Desarrollo Organizacional trimestralmente.

Tipo de indicador:

Indicador de Crecimiento Real

Tipo de indicador de acuerdo a la Perspectiva BSC:

Costos de falla

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera
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Tabla 58 Férmula 3E: Perspectiva de procesos internos indicador 2

Eficacia Eficiencia Efectividad
(RAICA*TA)/ (Puntaje de eficiencia +
Puntaje de
RA/RE (RE/CE*TE) o . .
eficacia)/2/Maximo puntaje
Eficaci N
icacia Eficiencia Efectividad
RA 10 RA 10
RE 10 RE 10 Pje Eficiencia 5
100 1| CA 15 Pje Efectividad 3
100% CE 15
TA 1 trimestral
RANGO: >91% ||| TE 1 trimestral 4
PUNTOS: 5
0,8
0,666667
0,666667 80%
1
RANGO: Eficiente
PUNTOS: 3
Donde:
R: Resultado
E: Esperado C: Costo
A: Alcanzado T: Tiempo

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Fuente: (Documentos Planning, s/f)

Figura 59 Gréfico perspectiva procesos internos indicador 2
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Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera
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Tabla 59 Comentario procesos internos indicador 2

Comentario

La cuestion para la empresa es la eliminacién total de no conformidades o en su defecto la
minimizacion de estas, debido a que esta clase de incumplimiento puede desencadenar en
problemas mas graves si no se toma correctivos a tiempo, pero cabe recalcar que el primer paso

esta dado al poseer un indicador para su medicion.

Lo importante de la medicion es establecer si el Sistema Integrado de Gestion implantado has
sido efectivo o por lo contrario responder correctamente ante una no conformidad, el mismo que

demuestra un minimo porcentaje de No conformidades oportunidad para la empresa de

retroalimentacion y aprendizaje continuo.

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Tabla 60 Obijetivo operativo perspectiva procesos internos indicador 3

OBJETIVO OPERATIVO

Definir proveedores competitivos-compras insumos de la Empresa Consultora ABC Desarrollo
Organizacional a Febrero 2013 con un presupuesto de USD 10000

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Fuente: Empresa

Tabla 61 Indicador de gestion 3 perspectiva procesos internos

UNIDAD 5
ESTANDA
INDICADOR P DE RESPONS
DE GESTION FORMULA MEDID PERIODICIDAD RO ABLE
A RANGO
Porcentaje de N° de
proveedores proveedores
alineados con alineados a
las necesidades | los objetivos
estratégicas de | estratégicos/
la Empresa Total de
Consultora proveedores % ANUAL 56% DPTO.
ABC Desarrollo COMPRAS
Organizacional E
durante el afio 30
2013
56%

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Fuente: Empresa
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Tabla 62 Analisis de resultados perspectiva procesos internos indicador 3

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

INDICADOR | CONDICION CRITERIO EFECTO
Muestra  aquellos  proveedores
Resultado: competitivos  alineados a los
Loy | Estndar: 56% 56%-56%6= 0 objetivos  de  la  entidad
0 disminuyendo el riesgo  de

aprovisionamiento.

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Tabla 63 Tipos de indicador: Perspectiva procesos internos indicador 3

Porcentaje de proveedores alineados con las necesidades estratégicas de la Empresa Consultora

ABC Desarrollo Organizacional durante el afio 2013

Tipo de indicador:

Indicador Productividad

Tipo de indicador de acuerdo a la Perspectiva BSC:

Niveles de produccién

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Tabla 64 Formula 3E: Perspectiva de procesos internos indicador 3

Eficacia Eficiencia Efectividad
(RAICA*TA)/ (Puntaje de eficiencia +
Puntaje de
RA/RE (RE/CE*TE) . L. .
eficacia)/2/Maximo puntaje
Eficacia Eficiencia .
Efectividad
RA 56 RA 56
RE 56 RE 56 Pje Eficiencia 5
100 CA 17 Pje Efectividad 3
100% || | ce 17 Je Electivida
TA 1 afo
RANGO: >91% TE 1 afo 4
PUNTOS: 5
3,294118 0,8
3,294118
80%
1
RANGO: Eficiente
PUNTOS: 3
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Donde:

R: Resultado
E: Esperado C: Costo
A: Alcanzado T: Tiempo

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Fuente: (Documentos Planning, s/f)

Figura 60 Grafico perspectiva procesos internos indicador 3
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Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Tabla 65 Comentario perspectiva procesos internos indicador 3

Comentario

Definir proveedores competitivos para ABC Desarrollo Organizacional es una medicion clave
para conseguir la mejora organizacional en el corazén de la entidad, ademas recalcar que la
empresa intenta el desarrollo e impulso de la mejora continua con los proveedores para que sean
mas competitivos entre si; para ello establecer el nimero de proveedores con que se cuenta es
fundamental para emprender las acciones necesarias y finalmente afiadir valor agregado para el

cliente.

Tabla 66 Objetivo operativo procesos internos indicador 4

OBJETIVO OPERATIVO

Concretar semestralmente minimo 2 alianzas estratégicas de la Empresa Consultora ABC
Desarrollo Organizacional con un presupuesto de USD 5000

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Fuente: Empresa
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Tabla 67 Indicador de gestion perspectiva procesos internos indicador 4

INDICADOR . UNIDAD PERIODICI ESTANDA RESPONS
DE GESTION | TORMULA DE DAD RO ABLE
MEDIDA RANGO
Cantidad de | N° de empresas
Alianzas aplican
Estratégicas direccionamiento
concretadas por | estratégico-Total
la Empresa | de Empresas de
Consultora primer
ABC Desarrollo | semestre/Total No. SEMESTRA 2 JEFES DE
Organizacional | de Empresas L AREA
durante el
segundo 2—2
semestre  del 2
afio 2013
e
Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera
Fuente: Empresa
Tabla 68 Analisis de resultados perspectiva procesos internos indicador 4
INDICADOR | CONDICION CRITERIO EFECTO
Permite visualizar que se han
realizado los vinculos estratégicos
Resultado: 2 Estandar:2 2-2=0 previstos por la entidad y con el
presupuesto establecido se obtuvo
beneficios de mutua conveniencia

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Tabla 69 Tipos de indicador: Perspectiva procesos internos indicador 4

Cantidad de Alianzas Estratégicas concretadas por la Empresa Consultora ABC Desarrollo

Organizacional durante el segundo semestre del afio 2013

Tipo de indicador:

Indicador de Crecimiento Real

Tipo de indicador de acuerdo a la Perspectiva BSC:

Niveles de produccion

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera
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Tabla 70 Férmula 3E: Perspectiva de procesos internos indicador 4

Eficacia Eficiencia Efectividad
(RAICA*TA)/ (Puntaje de eficiencia +
Puntaje de
RA/RE (RE/CE*TE) o . .
eficacia)/2/Maximo puntaje
Eficacia Eficiencia
Efectividad
RA 100 RA 100
RE 100 RE 100 Pje Eficiencia 5
100 CA 2 . .
Pje Efectividad 3
100% CE 2
TA 1 semestre
RANGO: >91% TE 1 semestre 4
PUNTOS: 5
50 0,8
50 80%
1
RANGO: Eficiente
PUNTOS: 3
Donde:
R: Resultado
E: Esperado C: Costo
A: Alcanzado T: Tiempo

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Fuente: (Documentos Planning, s/f)

Figura 61 Grafico perspectiva procesos internos indicador 4
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Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera
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Tabla 71 Comentario procesos internos indicador 4

Comentario

Las alianzas estratégicas permiten obtener el valor agregado para las partes involucradas y

ABC Desarrollo Organizacional aposté por este concepto exitosamente y sobre todo la

medicion debido a que han concretado alianzas estratégicas necesarias para la entidad cuyo

objetivo estratégico busca costos bajos, ingresos altos y aprovechar lo mejor que esta alianza le

puede ofrecer dando como resultado beneficios mutuos.

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

4.6.1.4.Perspectiva Innovacion y Talento

Tabla 72 Obijetivo operativo perspectiva innovacién y talento indicador 1

OBJETIVO OPERATIVO

Definir cargos por competencias y procesos de la Empresa Consultora ABC Desarrollo
Organizacional a Febrero 2013 con un presupuesto USD 5000

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Fuente: La empresa

Tabla 73 Indicador de gestion perspectiva innovacion y talento indicador 1

UNIDA P
INDICADQR DE FORMULA D DE PERIODI E?AT;\SID RESPON
GESTION MEDID CIDAD SABLE
A RANGO
Porcentaje de cargos | N° de cargos
programadas por | programados/
competencias y procesos | N° de cargos
en la Empresa | ejecutados en
Consultora ABC | general. TALENT
Desarrollo 35 % BIMEI_N sU 70% O
Organizacional alca 0.70 HUMANO
50 .

Febrero
20130rganizacional 7004
durante el  segundo
semestre del afio 2013

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Fuente: La Empresa

Tabla 74 Analisis de resultados perspectiva innovacion y talento indicador 1

INDICADOR | CONDICION CRITERIO EFECTO
La metodologia utilizada por la
Resultado: , entidad ha sido cohprente a un
70% Estandar:70% 70%-70%=0 modelo c_ie competgnmas re!atlvo a
las funciones segun el nivel de

formacion y habilidades

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera
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Tabla 75 Tipo de indicador: Perspectiva innovacion y talento indicador 1

Porcentaje de cargos programadas por competencias y procesos en la Empresa Consultora ABC

Desarrollo Organizacional a Febrero 2013

Tipo de indicador:

Indicador Operativo

Tipo de indicador de acuerdo a la Perspectiva BSC:

Desarrollo de competencias clave

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Tabla 76 Formula 3E: Perspectiva de innovacion y talento indicador 1

Eficacia Eficiencia Efectividad
(RAICA*TA)/ (Puntaje de eficiencia +
Puntaje de
RA/RE (RE/CE*TE) — . .
eficacia)/2/Méximo puntaje
Eficaci Eficienci .
icacia iciencia Efectividad
RA 70 RA 70
RE 70 RE 70 Pje Eficiencia 5
100 || [CA 35 Pje Efectividad 3
100% CE 35
TA 1 Bimensual
RANGO: >91% TE 1 Bimensual 4
PUNTOS: 5
0,8
2
2 80%
1
RANGO: Eficiente
PUNTOS: 3
Donde:
R: Resultado
E: Esperado C: Costo
A: Alcanzado T: Tiempo

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Fuente: (Documentos Planning, s/f)
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Figura 62 Gréfico perspectiva innovacion y talento indicador 1
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Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Tabla 77 Comentario perspectiva innovacion y talento indicador 1

Comentario

El modelo de gestion implantado por la entidad establece la necesidad de definir cargos por
competencias y procesos quiza es uno de los factores de éxito de la empresa desde inicio de afio a
fin de conseguir el mejor desempefio del talento humano existente, herramienta vélida alineada a la
gestion de soluciones empresariales, ya que utilizan su plataforma de Anélisis de Puesto de Trabajo
y levantamiento de cargos por competencias es decir define y evalla los requerimientos de
comportamiento ideal para un puesto de trabajo, asi ABC Desarrollo Organizacional determina
brechas de afinidad con el puesto deseado.

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Tabla 78 Objetivo operativo perspectiva innovacion y talento indicador 2

OBJETIVO OPERATIVO

Definir programa de capacitacion interno de la Empresa Consultora ABC Desarrollo
Organizacional en el afio 2013 con un presupuesto de USD 15000

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Fuente: Empresa
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Tabla 79 Indicador de gestién perspectiva innovacion y talento indicador 2

INDICADOR DE < UNIDAD PERIODIC ESTANDA RESPONS

GESTION FORMULA DE IDAD RO ABLE
MEDIDA RANGO

Porcentaje de | N° del

cobertura del | personal

personal capacitado | capacitado/N°

para promover el | total de

desarrollo integral | trabajadores.

del talento humano | 89

y mejora del clima ﬁ TALENTO

y cultura % ANUAL 100% HUMANO

organizacional de

la Empresa | (. 89

Consultora  ABC

Desarrollo B89%

Organizacional
durante el afio
2013.

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Fuente: Empresa

Tabla 80 Andlisis de resultados perspectiva innovacion y talento indicador 2

INDICADOR | CONDICION

CRITERIO

EFECTO

Resultado:
89%

Estandar:100%

89%-100%=11%

Este indicador permite evaluar la tasa
de capacitacion respecto al total de
los mismo marcando una brecha
desfavorable al término del afio 2013.

Brecha

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Tabla 81 Tipo de indicador: Perspectiva innovacion y talento indicador 2

Porcentaje de cobertura del personal capacitado para promover el desarrollo integral del talento

humano y mejora del clima y cultura organizacional de la Empresa

Tipo de indicador:

Indicador de Productividad

Tipo de indicador de acuerdo a la Perspectiva BSC:

Cobertura de capacitacion

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera
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Tabla 82 Formula 3E: Perspectiva de innovacion y talento indicador 2

Eficacia Eficiencia Efectividad
(RAICA*TA)/ (Puntaje de eficiencia +
Puntaje de
RA/RE (RE/CE*TE) . .. .
eficacia)/2/Maximo puntaje
Eficacia Eficiencia o
Efectividad
RA 89 RA 89
RE 100 RE 100 Pje Eficiencia 4
59 cA 89 Pje Efectividad 1
89% CE 89 Je Efectivida
TA afios
RANGO: 81-90% TE afios 5t
PUNTOS: ’
1 0,5
1,123596
50%
0,89
RANGO: Ineficiente
PUNTOS: 1
Donde:
R: Resultado
E: Esperado C: Costo
A: Alcanzado T: Tiempo

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Fuente: (Documentos Planning, s/f)

Tabla 83 Matriz de hallazgos perspectiva innovacién y talento indicador 2

CONDICION CRITERIO CAUSA EFECTO

La entidad no | Incumplimiento La entidad se encuentra en un | Proceso operativo
cubre en la | Plan estratégico | escenario en el cual sus servicios | mal ejecutado.
totalidad la | Empresa son volatiles y cambiantes y le | Incumplimiento de
cobertura  de | Consultora ABC | falta cubrir la cobertura de | objetivos
capacitacion Desarrollo capacitacion del talento humano, | propuestos.
respecto al total | Organizacional que si mas bien se pudo ver | Desperdicio de
marcando una | por el periodo | afectada por factores externos | recursos

brecha 2013 ajenos a la entidad la brecha | econémicos y
desfavorable al desfavorable es del 30% la misma | materiales, asi
término del afio que se debe corregir en el afio | como desperdicio

2013

venidero.

del talento humano.

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Fuente: (Documentos Planning, s/f)
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Figura 63 Gréfico perspectiva innovacion y talento indicador 2
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Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Tabla 84 Comentario, conclusion y recomendacién perspectiva innovacion y talento indicador 2

Comentario

La brecha desfavorable del 11% de la empresa representa una alerta al no cubrir las
expectativas de capacitacion y por ende la no perfeccion del talento humano, debido al exigente
rol de la entidad que a pesar de tener perfiles basados en competencias siempre esta en constante
innovacion y requiere que el personal sea lo suficiente competente a la hora de enfrentar los

desafios exigidos por la sociedad de hipercompetitivdad de hoy en dia.

Conclusion

Los participes en el progreso de la entidad asi como el recurso mas valioso es directamente el
talento humano por eso radican la necesidad de cubrir el 100% de cobertura de capacitacion. Para

este indicador el factor clave esta las herramientas disponibles relacionadas al talento humano.

Recomendacion

El cumplimiento del rango establecido por la propia entidad conlleva a la busqueda de acciones a
ser realizadas como un incremento del presupuesto asignado a este factor clave de desempefio o
por consiguiente una mejor coordinacion de tiempo en vista de que el indicador evidencia el
incumplimiento de la meta. Es de vital importancia elevar el rendimiento con una total cobertura

para que sean exitosos en sus labores.

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Tabla 85 Objetivo operativo perspectiva innovacion y talento indicador 3

OBJETIVO OPERATIVO

Definir producto de consumo masivo para venta mundial de la Empresa Consultora ABC
Desarrollo Organizacional a Junio 2013 con un presupuesto USD 5000

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Fuente: Empresa
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Tabla 86 Indicador de gestion perspectiva innovacion y talento indicador 3

UNIDAD <
INDICADOR - ESTANDAR | RESPON
DE GESTION FORMULA DE PERIODICIDAD O RANGO SABLE
MEDIDA
Porcentaje de | Ventas
Crecimiento y | empresa
Posicionamiento | MD/Ventas
definido en el | de Mercado
mercado mundial | 300000 TALENT
por parte de la | —— 0
Empresa 1500000 % ANUAL 20%
HUMAN
Consultora ABC 0
Desarrollo 0.20
Organizacional
al segundo | 2094
semestre del afio
2013

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Fuente: Empresa

Tabla 87 Andlisis de resultados perspectiva innovacion y talento indicador 3

INDICADOR | CONDICION CRITERIO EFECTO
Evidencia una constante intencion
Resul(’gado: Estandar-20% 20%-20%=0 de mejora y crecimiento al cubrir el
20% porcentaje de posicionamiento

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Tabla 88 Tipo de indicador: Perspectiva innovacién y talento indicador 3

Porcentaje de Crecimiento y Posicionamiento definido en el mercado mundial por parte de la

Empresa Consultora ABC Desarrollo Organizacional al segundo semestre del afio 2013

Tipo de indicador:

Indicador de productividad

Tipo de indicador de acuerdo a la Perspectiva BSC:

Captura y aplicacién de tecnologias y valor generado

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera
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Tabla 89 Férmula 3E: Perspectiva de innovacion y talento indicador 3

Eficacia Eficiencia Efectividad
(RAICA*TA)/ (Puntaje de eficiencia +
Puntaje de
RA/RE (RE/CE*TE) L L .
eficacia)/2/Maximo puntaje
Eficacia Eficiencia Efectividad
RA 20 RA 20
RE 20 RE 20 Pje Eficiencia 5
100 CA 300000 Pje Efectividad 3
100% CE 300000
TA 1 afios
RANGO: >91% ||| TE 1 afios 4
PUNTOS: 5 0,8
6,67E-05
6,67E-05 80%
1
RANGO: Eficiente
PUNTOS: 3
Donde:
R: Resultado
E: Esperado C: Costo
A: Alcanzado T: Tiempo

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Fuente: (Documentos Planning, s/f)

Figura 64 Gréfico perspectiva innovacion y talento indicador 3
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Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera
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Tabla 90 Comentario innovacion y talento indicador 3

Comentario

El posicionamiento de la entidad no es fruto de la casualidad es cuestién de contar con
proveedores alineados a la empresa, captacion de alianzas estratégicas, personal idéneo, un
sistema de gestion efectivo; todos juntos acompafian en la concertacion de metas para lograr que
la entidad sea eficiente, dicha combinacidn es de vital importancia para aumentar la participacion
de la entidad en el mercado asi como elevar el volumen de ventas, a pesar de que no cubre en
un 100% la meta del parametro de medicién sin no ser muy ambiciosa es claramente
significativa. Adicionalmente el volumen de ventas del mercado meta es realizado por firmas de

consultoria y se convierte en un indice de competitividad.

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Tabla 91 Obijetivo operativo perspectiva innovacién y talento indicador 4

OBJETIVO OPERATIVO

Disefiar 1 producto trimestral en cada una de las lineas de la Empresa Consultora ABC
Desarrollo Organizacional con un presupuesto de USD 15000

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Fuente: Empresa

Tabla 92 Indicador de gestion perspectiva innovacion y talento indicador 4

UNIDA <
INDICADOR DE FORMULA D DE PERIODI EiTéA‘ng RESPON
GESTION MEDID CIDAD SABLE
A RANGO

Cantidad de productos | N° de
nuevos desarrollados por | nuevos
cada una de las lineas de | productos
la Empresa Consultora NE TRIMESTR 3 JEFES DE
ABC Desarrollo AL AREA
Organizacién 3 PORCADALINEA
trimestralmente en el afio
2013

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Fuente: Empresa

Tabla 93 Analisis de resultados perspectiva innovacion y talento indicador 4

INDICADOR | CONDICION CRITERIO EFECTO

Muestra la cartera de productos
Resultado: 3 Estandar: 3 3-3=0 nuevos han alcanzado la brecha
establecida por cada linea.

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera
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Tabla 94 Tipo de indicador: Perspectiva innovacion y talento indicador 4

Cantidad de productos nuevos desarrollados por cada una de las lineas de la Empresa Consultora

ABC Desarrollo Organizacion trimestralmente en el afio 2013

Tipo de indicador:

Indicador Operativo

Tipo de indicador de acuerdo a la Perspectiva BSC:

Captura y aplicacién de tecnologias y valor generado

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Tabla 95 Férmula 3E: Perspectiva de innovacién y talento indicador 4

Eficacia Eficiencia Efectividad
(RAICA*TA)/ (Puntaje de eficiencia +
Puntaje de
RA/RE (RE/CE*TE) . . .
eficacia)/2/Maximo puntaje
Eficacia Eficiencia Efectividad
ectividal
RA 100 RA 100
RE 100 RE 100 Pje Eficiencia 5
100 CA 3 _ o
100% CE 3 Pje Efectividad 3
TA 1 trimestral
RANGO: >91% TE 1 trimestral
PUNTOS: 5 4
33,33333 08
33,33333
80%
1
RANGO: Eficiente
PUNTOS: 3
Donde:
R: Resultado
E: Esperado C: Costo
A: Alcanzado T: Tiempo

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Fuente: (Documentos Planning, s/f)
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Figura 65 Gréfico perspectiva innovacion y talento indicador 4
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Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera

Tabla 96 Comentario innovacion y talento indicador 4

Comentario

El ciclo de vida de un producto es cada vez méas corto por eso el cumplimiento del objetivo del
presente indicador suscita la necesidad de que la entidad cree nuevos productos y obliga
forzosamente a la empresa consultora conocer que tan necesario y aceptado es el nuevo producto
y no incurrir en gastos innecesarios sino por el contrario adecuarse a los requerimientos del
mercado, el indicador es totalmente rigurosa para determinar que la meta establecida se ha
alcanzado exitosamente.

*Las lineas asi como los productos han sido desarrollados por los departamentos pertinentes.

Elaborado por: Marlene Cachipuendo y Denisse Mosquera
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Una vez finalizada la presente investigacion se concluye que la mayoria de las
empresas consultoras del Distrito Metropolitano de Quito cuentan con un plan
estratégico liderado por la alta direccion con la finalidad de buscar el cumplimiento
de objetivos de la entidad gracias a la participacion de los miembros de la empresa y

a los buenos canales de comunicacion existentes.

Cabe recalcar que uno de los limitantes para el presente trabajo investigativo fue la
divulgacién de informacion confidencial por parte de las entidades sujetas a
investigacion, ya que son muy sensibles en el momento de brindar informacion
relacionada a métodos y técnicas de la consultoria y de la gestion integral de las
mismas. La informacion proporcionada de cierto modo nos hace participes del ser de
una empresa de consultoria, por ende se puede aseverar que cualquier entidad
resguarda su patrimonio empresarial de una o varias formas, por lo que el ser
cautelosas con su informacién es una medida totalmente razonable ya que es de vital
importancia proteger su manejo de gestion interna y sus correspondientes resultados

cuyo Unico fin es evitar la fuga de cualquier tipo de informacion.

Las empresas consultoras en un gran porcentaje utilizan indicadores de gestion,
disefiados acorde a cada una de sus necesidades, 1o que nos permite interpretar que
estas empresas consideran que los indicadores son una herramienta de planificacion,
medicion y precision para la toma de decisiones, el desarrollo de sus proyectos y

principalmente en la consecucion de sus objetivos.

Las empresas consultoras invierten recursos econdémicos, tiempo y talento humano
para la elaboracion de indicadores de gestion con el objetivo de evaluar las areas que
componen la organizacion; y, consecuentemente, determinar los puntos fuertes y
débiles que seran sometidos a un monitoreo constante que involucre planes de accién

que ayuden a mejorar el desempefio global de la empresa.

Finalmente, se concluye que pese a que la mayoria de empresas consultoras poseen

planes estratégicos y herramientas de medicion de los mismos, no es su habito
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disefar tableros de control que les permita obtener resultados de manera rapida y
concisa y periodica de sus actividades con resultados cualitativos y cuantitativos.

Esto puede suceder debido a la ausencia de personal capacitado para elaborarlo, por

descuido de las autoridades de las empresas o por falta de tiempo y compromiso en la
ejecucion de dicho tablero.
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Recomendaciones

Después de verificar que el nUmero de empresas consultoras que aplican indicadores
de gestion no es ampliamente superior a las que no lo hacen se recomienda que todas
0 casi todas las empresas consultoras deben aplicar este instrumento de medicion,
mediante tableros de control por las siguientes razones: por la gran demanda que
tiene este servicio en el mercado, por la intensa y exigente calidad que sus clientes
demandan, por la elevada competencia y por los cambios constantes que influyen en

el desarrollo de esta actividad econémica.

Si nos enfocamos una vez mas en las perspectivas del Cuadro de Mando Integral, los
indicadores de gestion cumplen un papel muy importante en cada una de ellas, con
esto recomendamos lo siguiente en cada perspectiva:

En la perspectiva financiera es importante que las consultoras cuenten con
instrumentos de medicién para evaluar la informacion netamente contable y
financiera que comprende el manejo de ingresos y costos, la productividad,

adquisicion y manejo de activos, asi como nuevas inversiones.

En la perspectiva de clientes se pueden medir las relaciones con los clientes, el grado
de satisfaccion de los mismos, evaluar las sugerencias o quejas que estos emitan
después de haber percibido el servicio de consultoria, lo que le permite a la empresa

mejorar para lograr brindar un servicio de calidad a su cliente.

En la perspectiva interna los indicadores de gestion ayudan a cumplir las
expectativas de los clientes y de los accionistas porque permiten identificar los

puntos criticos que impiden conseguir los objetivos.

En la perspectiva de innovacion o aprendizaje las empresas deben implementar un
sistema de medicién de objetivos con la finalidad de mejorar el ambiente laboral y el
rendimiento de los trabajadores. Con la ayuda de indicadores de gestion se pueden
determinar varios factores que pueden influir en el rendimiento de los empleados
como por ejemplo: la implementacién de incentivos, de sanciones, de capacitaciones,
rotacion de personal, etc. Adicionalmente, con los resultados de un sistema de
indicadores de gestion, pueden establecer que servicios necesitan modificaciones

para convertirlos en mas atractivos y novedosos.
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