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Resumen

Esta investigacion tuvo el proposito de establecer indicadores de gestion para el
control, seguimiento y mejora de procesos operativos y estratégicos para una
Empresa Retail de Ventas de Electrodomésticos en la ciudad de Guayaquil; este
estudio tuvo un enfoque mixto, esto es, cualitativo por su caracteristica exploratoria
y descriptiva para lo que se aplicO entrevistas a 16 directivos de alto nivel,
cuantitativo porque se buscé analizar de forma estadistica los diferentes aspectos
incluidos en una encuesta, que fue aplicada a 110 colaboradores de niveles,
operativos, administrativos, de soporte. Procesada la informacidn, se encontré que
en las areas de la empresa no existen mediciones de desempefio que aporten para el
logro de los objetivos de la empresa ocasionando mala comunicacion entre los
equipos, también los colaboradores piensan que una vez incorporados los
indicadores dentro de la empresa tendran una ventaja competitiva en su industria,
esto es, en la mejora de procesos, atencién al cliente que son los dos pilares
fundamentales que la empresa debe fortalecer en sus equipos de trabajo, todo ello
permitié disefiar una propuesta de indicadores ajustados a la empresa en estudio,
abarcando las &reas estratégicas: comercial-ventas, compras e importaciones,
crédito y cobranzas, bodega - logistica, marketing, administracion, caja general,

sistemas, financiero, recursos humanos, contabilidad, y, control interno.

Finalmente, una vez presentada la propuesta a la alta gerencia de la empresa se
constatd un firme compromiso para su aplicacion, demostrando asi la importancia

que representa este proyecto para el cumplimiento de los objetivos empresariales.

Palabras clave: indicadores de gestion, estrategia empresarial, metas, equipos de

trabajo, decisiones clave, herramientas tecnoldgicas.
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Abstract

This research had the purpose of establishing management indicators for control,
monitoring and improvement of operational and strategic processes for a Retail
Company of Sales of Appliances in the city of Guayaquil; This study had a mixed
approach, that is, qualitative because of its exploratory and descriptive
characteristics, for which interviews were applied to 16 high-level managers,
guantitative because it sought to statistically analyze the different aspects included
in a survey, which was applied to 110 employees at operational, administrative and
support levels. Once the information was processed, it was found that in the areas
of the company there are no performance measurements that contribute to the
achievement of the company's objectives and this has caused poor communication
between the teams, also the collaborators think that once incorporated the indicators
within the company will have a competitive advantage in the electrical appliance
sales industry, that is, in the improvement of processes, customer service, which are
the two fundamental pillars that the company must strengthen in its work teams, all
of this allowed to design a proposal of indicators adjusted to the company under
study, covering the strategic areas: commercial-sales, purchases and imports, credit
and collections, warehouse - logistics, marketing, administration, general cash,

systems, financial, human resources, accounting, and, internal control.

Finally, once the proposal was presented to the members of the company, a firm
commitment was confirmed for its application in search of the fulfiliment of the

business objectives.

Key words: management indicators, business strategy, goals, work teams, key

decisions, technological tools.
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Introduccion

El desarrollo de este proyecto esta enfocado en solucionar
necesidades de control operativo y estratégicas para una Empresa de
Ventas de Equipos Electronicos, cuya principal actividad es la compra 'y
venta de productos, cominmente llamadas empresa Retail, la
transaccionalidad que maneja a diario este tipo de empresa es de
volimenes altos, dado a que atiende un segmento de clientes en donde el
comercio es al por menor. Contar con mecanismos de control cobra
relevancia para para que el negocio pueda mantenerse a lo largo del
tiempo.

En el Capitulo I se define el marco tedrico, es decir la informacion
necesaria para conceptualizar las teorias que fundamentan la investigacion
realizada.

En el Capitulo Il se definen las referencias de la Empresa Retail de
Ventas de Equipos Electronicos para comprender su giro de negocio,
necesidades e importancia de establecer mecanismos de control en la
empresa.

En el Capitulo 111 se define la metodologia implementada en la
investigacion del trabajo realizado, bases teorias y técnicas que seran
utiles, que permiten contar con la informacion necesaria para el desarrollo
del modelo de indicadores de gestion para la empresa motivo del estudio.

En el Capitulo IV se muestran los resultados obtenidos mediante la
investigacion realizada, en base a ello se plantea el modelo de la matriz de

Indicadores de Gestion orientada a la empresa motivo del estudio.
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Antecedentes

Las empresas se encuentran en constante eleccion de alternativas para
mejorar la operatividad de sus organizaciones. A menudo deben tomar decisiones
de baja 0 media relevancia, decisiones estratégicas, de inversion o reinversion, e
inclusive relacionadas con la implementacion de cambios y mejoras que impacten
en la productividad y efectividad de sus giros de negocio.

Para poder tomar decisiones a nivel empresarial es necesario conocer a
profundidad los procesos internos que la empresa desarrolla, de tal manera que los
gerentes, supervisores y/o responsables de las tomas de decisiones, con un amplio
entendimiento del giro de negocio, estén en capacidad de elegir alternativas
eficaces y eficientes, segln sea el caso, y aprovechen los recursos disponibles para
afrontar las exigencias propias de cada organizacion.

En entornos dinamicos, y considerando la intervencion de otros actores o
competidores que comparten el mismo mercado, la toma de decisiones rapidas,
eficientes y precisas, son vitales para lograr las metas que se plantean las
organizaciones, de tal forma, que el foco de trabajo recae sobre cuatro etapas
elementales para el cualquier proceso administrativo segin Cruz y Jiménez
(2021):

La Planeacién (Primera Etapa), es por definicidn el proceso de organizar y
planificar actividades que aporten el logro metas. Dichos objetivos deben ser
definidos de manera clara y precisa para que se puedan alcanzar y cumplir.

La Organizacion (Segunda Etapa), es la actividad que asigna tareas a un
equipo o grupo de trabajo con la finalidad de asignar roles y responsabilidades a
desarrollar, asi como la prioridad de cada actividad, en funcion de las reglas y

politicas de cada area o departamento.



La Direccidn (Tercera Etapa), es un conjunto de funciones
operativas, administrativas y estratégicas que buscan guiar y brindar
posibles soluciones para los responsables de las actividades y tareas
asignadas, de manera que el proceso de trabajo continte de manera fluida,
sin retrasos ni inconvenientes.

El Control (Cuarta Etapa), tiene por objetivo principal conocer el
avance y cumplimiento de las actividades, asi como evaluar y medir si los
objetivos 0 metas planteadas han sido desarrolladas y completadas en su
totalidad, con el fin de detectar posibles incumplimientos y establecer
medidas correctivas.

El uso activo de estos cuatro pilares es fundamental para que las
areas o departamentos responsables de procesos en la organizacion puedan
realizar sus funciones diarias de manera ordenada, dado que la ausencia de
controles origina que la administracion de las tareas y procesos estandares
o sencillos se tornen en actividades complejas, desordenadas y
descoordinadas de las metas y objetivos establecidos por los gerentes de
las empresas.

Robbins y Coulter (2014), se detallan que la importancia de contar
con un buen manejo en la administracion del tiempo y resultados de los
colaboradores toma relevancia, cuando existe ausencia de Indicadores de
Gestion que permitan medir la eficiencia de cada equipo de trabajo,
cumplimiento de actividades, responsabilidades y otras actividades
relacionadas a sus areas o departamentos.

Los Indicadores de Gestion como caracteristica principal deben ser

medibles, tener un objetivo y deben poder controlarse con una frecuencia

18
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establecida o durante un periodo determinado de tiempo. Estas caracteristicas son
importantes ya que los deben disefiarse y plantearse de manera personalizada para
cada organizacion, area o giro de negocio, de tal forma que se encuentren
alineados con los objetivos generales de las empresas.

Mantener control y seguimiento de los estos indicadores en las areas
establecidas por las empresas, permite medir y obtener resultados durante su
ejecucion, Sanchez (2018), explica que, de esta manera existe la posibilidad de
tomar decisiones para aplicar mejoras o correctivos que brinden a los responsables
la posibilidad de alcanzar las metas planteadas. Sin embargo, se considera que los
resultados y acciones de control ejecutadas, a corto 0 mediano plazo, deben
transformarse politicas y protocolos a documentar y seguir por los colaboradores,
de manera que se implementen mejoras en los procesos que las organizaciones
deberan implementar para mantenerse a la vanguardia de sus giros de negocio,
minimizando las barreras y obstaculos en el desarrollo de sus actividades
comerciales. Adicionalmente, pueden lograr resultados positivos y generar valor
dentro de las empresas.

La data e informacion que generan dia a dia las empresas es muy amplia 'y
puede ser de todo tipo, por un lado, se obtienen datos transaccionales producto de
las compras y ventas de productos y servicios, asi como también se obtiene
informacion personal de los clientes y consumidores, tal como datos de contacto,
direcciones, correos electronicos entre otros.

Estos datos sin duda, se convierten en piezas clave para la toma de
decisiones de las organizaciones, sin embargo, un gran porcentaje de las empresas

aun no explota dicha informacion, dado que desconocen como utilizar estos datos



en favor de sus acciones comerciales y para la elaboracidn de estratégicas
enfocadas en sus propios clientes.

El desconocimiento de herramientas que faciliten la lectura de los
datos que las empresas generan, disminuye la velocidad de las
organizaciones para tomar decisiones rapidas y efectivas en relacion a
temas estratégicos, comerciales y de diversos indoles. EI no saber explotar
y aprovechar su propia informacion, puede ocasionar toma de decisiones
incorrectas, a destiempo o imprecisas, lo cual limita la capacidad de
reaccion de las empresas para realizar un correcto manejo de recursos y
cumplimiento de objetivos de la empresa.

Construir métricas acordes a la vision de cada empresa, es el primer
paso a hacia la mejora organizacional y productiva, ya que estas guias base
deben ir de la mano con los procesos actualmente implementados y lograr
que su fusion sea satisfactoria, tanto para las areas directamente
involucradas como para los colaboradores en general, logrando
complementarse y brindar resultados de impacto. Ya sea que se obtengan
resultados positivos 0 negativos, durante el seguimiento de los indicadores,
ambos escenarios deben ser evaluados para gestionar cambios de procesos,
protocolos, politicas o controles previos que permitan el cumplimiento de
las metas establecidas.

Medir resultados es la forma mas directa de conocer si las acciones
de la empresa estan yendo por el camino esperado o no, y facilita la toma
de decisiones estratégicas para estar en constante innovacién del negocio y

hacer frente a los competidores y cambios en el mercado.
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Este tipo de Indicadores de Gestion y resultados deben ser compartidos
con todos los actores involucrados en la ejecucion de las actividades y procesos,
de tal manera que brinde ayuda directa y permita detectar puntos de mejoras.

Para esto es necesario implementar mecanismos de entrenamiento,
comprensién y aprovechamiento de la nueva informacion disponible para la toma
de decisiones, dado que el objetivo principal es descentralizar la toma de
decisiones en pocos responsables y que los colaboradores se empoderen de sus
puestos y actividades, permitiéndoles elegir las mejoras a realizar ya sea de
manera preventiva o correctiva, en pro de los mejores resultados para las
organizaciones, caso contrario la empresa se enfrenta al desconocimiento,
incertidumbre, tomar decisiones con poca informacién y el incumplimiento de
metas y procesos establecidos.

Los avances tecnoldgicos han permitido incorporar inteligencia de
negocios a las empresas, ayudando a ordenar datos para obtener informacion
organizada y relevante para uso de las areas y departamentos, no solo con el
objetivo cumplir métricas de rendimiento sino incorporando informacion til para
la toma de decisiones de los gerentes y colaboradores de una organizacién. Los
Indicadores de Gestion pueden ir cambiando a medida que avanza y evoluciona el
negocio, por ello es necesario establecer una base que permita incorporar nuevas
métricas de gestion que se propongan a futuro.

Rodriguez, Salazar y Jara (2017), explican que lo importante de incorporar
en las empresas y organizaciones herramientas tecnoldgicas del tipo Business
Intelligence (BI), es la facilidad que brindan para el analisis de los datos y generar
informacion, aportando datos relevantes en el momento requerido por los

colaboradores y estableciendo Indicadores de Gestion (KPIs) que permitan



generar controles de forma rapida y sencilla, ayudando a las diversas areas
para el cumplimiento de sus metas y alertando de manera preventiva
cuando las métricas no cumplan con los niveles deseados.

Incorporar el andlisis de datos (Escoem, 2019)en las empresas es
una muy buena préactica para ordenar la informacion de la forma que la
empresa requiera para tomar decisiones en cada una de sus areas, la
calidad de los datos conlleva a tener una herramienta numerica, estadistica,
demostrando informacién de hechos que sucedieron y las posibles
escenarios que sucederan, llegando a lograr que las decisiones se vayan
tomando se realicen en funcion de los datos obtenidos, el analisis de datos
va a depender de los parametros y estandares que las empresas decidan
tener para poder medir o alcanzar objetivos empresariales, por lo que es
importante tener claro desde inicio que se va a medir y como se lo va a
medir.

Planteamiento y Formulacién del Problema

La ausencia de mecanismos que permitan controlar la gestion y los
resultados de las Empresas Retail de Ventas de Electrodomésticos,
ocasiona pérdida de oportunidades comerciales y organizacionales dentro
de las mismas. Desconocer qué tipo de gestiones estan ocurriendo a nivel
operativo y transaccional, si efectivamente se completan las tareas en su
totalidad, o si los responsables estan realizando sus actividades a tiempo,
reduce la facilidad para tomar decisiones estratégicas de gran impacto para
las empresas, dado que la medicién de resultados y desempefio de cada
una de sus areas y departamentos se limita a reportes extemporaneos y

fuera de tiempo.
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Segun la Asociacién Espafiola para el Progreso de la Direccion (2020), la
importancia de los indicadores de gestion reside en la capacidad que tiene una
empresa para conocer, entender y ajustar las estrategias comerciales antes, durante
y después de su ejecucion, dado que las organizaciones cuentan con toda la
informacion disponible sobre sus operaciones y pueden utilizar esta informacion
para plantear mejor sus metas y mejorar sus resultados.

Dentro de las empresas, una de las principales causas que afectan el
seguimiento de las metas es la ausencia objetivos claros, que sean especificos,
medibles y alcanzables en un determinado periodo de tiempo. Las areas y equipos
de trabajo requieren conocer su punto de partida y las actividades que generan
valor para la empresa, asi como entender plenamente los resultados que se esperan
de su gestiones diarias, semanales, mensuales y a lo largo de todo el ejercicio
operacional, de tal manera que se puedan detectar resultados y posibles
incumplimientos de forma automatizada, y con ello realizar ajustes que faciliten
alcanzar los objetivos de los proyectos asignados a los equipos de trabajo.

Establecer indicadores permite integrar a todas las areas de la organizacion
bajo una sola estrategia. La descoordinacion y falta de comunicacion entre los
equipos de trabajo, reduce la capacidad de cumplir las metas establecidas en cada
una de las areas, y es por ello que toma mayor relevancia establecer objetivos
alineados a la vision de la empresa, que se enfoquen a nivel de gestion operativa y
resultados finales para cada uno de los departamentos, permitiendo que los
procesos se ejecuten y fluyan con normalidad, agregando valor a la empresa 'y a
sus clientes en general.

Durante el desarrollo de esta investigacion se busca determinar cuales son

los principales Indicadores de Gestion requeridos para controlar el desempefio de



las areas de la empresa. Estas métricas deben estar alineadas al objetivo
estratégico de la empresa, de manera que cada gestion individual aporte al
cumplimiento de un logro general, el cual la empresa ha definido
previamente. De esta manera, el disefio de los KPIs debe estar alineado
directamente al equipo que va a ser evaluado. Este grupo de colaboradores
debe participar en la construccion de los indicadores para poder adaptarlos,
aterrizarlos y aceptarlos. La empresa requiere establecer metas para
conocer el estado de avance de las operaciones de sus areas, evitar
sanciones por incumplimiento por la falta de ejecucion de ciertas
actividades y enfocarse en atender necesidades primordiales para su giro
de negocio.

Segun BSC Designer (2018), los KPIs deben enfocarse en los
resultados obtenidos mas no en el proceso, de esta manera los
colaboradores entenderan que existe un control por cumplimiento de las
actividades orientado a factores de éxito o fracaso, consiguiendo tomar
acciones preventivas para lograr las metas establecidas.

Justificacion de la Investigacion

En el analisis del problema de investigacion, se puede evidenciar
que la inexistencia de mecanismos y métodos de cumplimiento en las
diferentes areas que conforman una empresa y que son de principal apoyo
para el giro del negocio pueden ocasionar el incumplimiento de objetivos,
es por ello que es necesario disefiar Indicadores de Gestion acorde a los
objetivos de la empresa, lo cual ayudara realizar cambios positivos al
momento de tomar decisiones mas eficiente, con informacion actualizada

sobre procesos internos, procesos administrativos y sobre todo que los
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colaboradores estén alineados al objetivo principal que la empresa haya
establecido.

Un punto importante a resaltar, reside en el hecho que a partir de las metas
internas que defina cada empresa deben establecerse hacia todas las areas de la
misma, es decir, que establecerlas solamente para ciertas areas puede disminuir
los resultados generales que se esperan. Si bien es cierto, el primer paso es
entender que es lo que se desea controlar y hasta qué punto, el uso de estas
métricas en las areas claves del negocio sera un recurso clave, el cual tendria
mayor efectividad si su alcance considera a todas las areas, departamentos y
equipos que conforman una organizacion. De esta manera cada area puede
convertirse en protagonista sobre los resultados finales de la operacion que se
realiza durante un ejercicio operacional. Dar seguimiento a una sola area en
especifico, por ejemplo, podria mejorar los resultados comerciales en el area de
ventas, sin embargo, si la empresa desea lograr cambios y desarrollar nuevas
oportunidades en el negocio, se requiere contemplar a todas las areas y que
existan controles para cada una de ellas.

Los equipos de trabajo deben considerar que los Indicadores de Gestion
son una herramienta muy Gtil y necesaria para poder corregir, mejorar y llevar el
control eficiente de un proceso o actividad. Medir los resultados de la mejor forma
para conocer la planificacion, va por buen camino hacia el éxito, y en caso que no
suceda lo esperado, este control permite alertar y tomar decisiones correctas, con
el uso de informacidn actualizada, estudiando los posibles escenarios y buscando
que el resultado final sea el esperado. Segun la Escuela en Administracion de
Empresas Business School (2021) con sede en Madrid y Barcelona, el analisis de

la informacién permite conocer que acciones se ejecutaron a tiempo, si es



necesario asignar mayores recursos, si los resultados promedio durante la
ejecucion de las actividades y proyectos son alentadores, caso contrario, se pueden
tomar acciones para corregir las gestiones, identificar puntos criticos y
aplicar mejoras en la gestion en pro de obtener mejores resultados.

Implementar estos controles dentro de una empresa, conlleva un
gran reto organizacional y es una tarea compleja, sin embargo, los
beneficios que otorga esta nueva informacion generada para el control y
gestion de los procesos son altamente productivas. En un tipico escenario,
los colaboradores y el equipo de trabajo podrian manifestar mayor o menor
resistencia al cambio, por el hecho de considerar que los nuevos
mecanismos de control y seguimiento de la gestion de cada persona estan
enfocados a resaltar posibles incumplimientos, no obstante, al momento de
implementarse estos KPIs personalizados, para cada area, departamento o
equipo de trabajo, el punto de partida consiste en analizar lo que se desea
medir, saber si se va a poder medir y sobre todo, que lo que se desea
controlar esté alineado a los objetivos de la empresa.

Durante la implementacion de las métricas de control, es
fundamental brindar transparencia y seguridad al equipo de trabajo,
demostrando que la aplicacion de los nuevos controles estan netamente
orientados a la medicion de resultados, y como utilizar esta informacion
para alcanzar las metas que se establezcan, por ello, es importante que
desde inicio de las definiciones se explique la forma, el uso, y los
resultados finales que se obtendréan, para que de esta forma los
colaboradores se sientan parte del cambio en la cultura organizacional que

la empresa desea realizar. No solo como parte del crecimiento economico,
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sino también para construir equipos eficientes y preparados para afrontar las
nuevas necesidades y formas de seguir creciendo en el negocio. La nueva forma
de medir a los equipos de trabajo debe mostrarse como una herramienta de ayuda
para las tareas y acciones que se realizan los colaboradores dia a dia.

Segun Louffat (2017), experto en analitica y recursos organizacionales, la
implementacion de Indicadores beneficia de muchas maneras a una organizacion,
permitiéndole incorporar mejoras en sus procesos estratégicos, operativos y
comerciales, mejorando la rentabilidad en sus gestiones, aumentando el
compromiso de los colaboradores e incrementando su posicionamiento respecto al
mercado y la competencia.

Otro de los beneficios de implementar estos controles, reside en el hecho
de descubrir necesidades existentes de las areas y trabajadores, que han sido
desatendidas durante algun tiempo, restando competitividad a la empresa frente a
otras industrias que se encuentran en el mercado. Analizar lo que se desea medir y
como se realizarén las mediciones, permite entender que la operacion no solo
necesita de metas, sino también necesita objetivos claros y precisos, y es aqui
donde se integra el método de la comunicacion entre los equipos y la empresa. De
esta manera, no solo permiten medir objetivos sino también son una plataforma
que permite escuchar a los colaboradores y lo que piensan respecto a sus metas.

La aparicion de la pandemia de la COVID-19 aceler6 a empresas a migrar
a un proceso de transformacion digital, para el cual no todas las organizaciones se
encontraban preparadas. Bajo este escenario algunas empresas pudieron
aprovechar eficientemente los beneficios del trabajo remoto, mientras que otras
afrontaron problemas e inconvenientes para adaptar sus modelos de negocios a un

esquema de trabajo no presencial.
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La necesidad de controlar la gestion y los resultados de las tareas,
colaboradores y departamentos toma mayor relevancia en un escenario
post pandemia segun el articulo del Sistema Administrativo y de Gestion
(2020), en la cual explica que este escenario es el momento ideal para que
las empresas puedan iniciar un proceso de optimizacién recursos y costos,
asi como controlar las actividades de colaboradores que no pueden ser
supervisados fisicamente.

El presente trabajo cuenta con tres principales grupos de interés, el
primer grupo, conformado por los gerentes departamentales, quienes
requieren tomar decisiones estratégicas en base a los resultados que
generan sus equipos de trabajo. El segundo grupo, esta conformado por
Coordinadores quienes tienen a su cargo un equipo de trabajo. Finalmente,
en el tercer grupo de interés se encuentran los trabajadores operativos de la
organizacion.

Estos grupos a menudo trabajan dentro de la misma organizacion,
sin embargo, no comparten metas u objetivos en comun, a pesar que los
resultados de unos favorecen o perjudican la gestion de otras areas. Con
esta investigacion se pretende otorgar herramientas automatizadas de
medicion que permitan mejorar sus resultados profesionales, asi como
impactar econémicamente por ahorro de recursos para la empresa.
Objetivos

Objetivo General

Establecer Indicadores de Gestidn para el control, seguimiento y
mejora de procesos operativos y estratégicos para una Empresa Retail de

Ventas de Electrodomeésticos en la ciudad de Guayaquil.
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Objetivos Especificos

Recopilar informacion con respecto a tipos de Indicado