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RESUMEN (ABSTRACT)

La investigacion a desarrollar se basa en proponer la implementacion de un
modelo Balanced Scorecard en la empresa THAR S.A. con el fin de mejorar
el rendimiento de la empresa, la cual se dedica a la Fabricacion de
Insecticidas para fundas de banano.

En el capitulo 1 se desarrolla el Marco Tedrico que servira de guia para
elaborar el Mapa Estratégico, los indicadores de gestion y por ultimo el
Cuadro de Mando Integral.

En el capitulo 2, se describe la empresa, su historia, funcionamiento,
situacion en la actualidad, sector en el cual se desarrolla, Ventas, Recursos

Humanos, Produccion.

En el capitulo 3 se desarrolla el Mapa Estratégico de la empresa, las
perspectivas del Balanced Scorecard y por ultimo los indicadores para
formular el Cuadro de Mando Integral y los resultados que deriven del

mismo.

En el capitulo 4, se pone en marcha el Cuadro de Mando Integral a través de
escenarios que muestran un antes y después de la empresa, luego de la

aplicacion del Balanced Scorecard, para concluir si es factible o no.

Palabras Clave:

- BSC: Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral, herramienta
organizacional para gestion del rendimiento, planeacion estratégica y
resultados.

- Periodo de Investigacion: Comprende el tiempo de analisis en el

gue se enfoca la tesis, el cual es desde el afio 2011 al 2013.
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INTRODUCCION

Con el afédn de orientarse siempre a obtener mejores resultados, enfocados
so6lo al area financiera, las empresas durante muchos afios han permanecido
en una constante pugna por su posicionamiento en el mercado, por la
capacidad que tienen para satisfacer la demanda existente, por sus
rentabilidades que generen, pero ¢es sblo eso lo mas importante a
considerar en el desarrollo de las mismas? ¢se camina acorde a la

planificacion estratégica disefiada?

Partiendo de la consigna antes mencionada, es necesario que las empresas
a mas de saber los resultados que generen, entiendan que existen diversos
componentes de ese resultado cuyo esfuerzo se transforma en vital y que
son direccionados a través de la planificacion respectiva. Cuando se
mencionan los diversos componentes, nos referimos a los procesos internos,
a los clientes, al area financiera y al aprendizaje o crecimiento de la

organizacion.

Existen varias herramientas para medir el rendimiento de la empresa
integrando todas sus areas. Una de ellas es el Balanced Scorecard (BSC)
gue une la planificacion estratégica del negocio entre cuatro perspectivas
gue son: financiera, procesos internos, clientes y crecimiento o desarrollo.
Esta herramienta hace que los empresarios tengan una vision global de la

empresa, no solo en resultados sino en el desarrollo de la misma.

Nuestra investigacion se va a realizar en la empresa THAR S.A., que
funciona tanto en la ciudad de Guayaquil como en la ciudad de Riobamba.
Con la misma se pretende analizar como se desarrolla la planificacion
estratégica a través de la empresa, su funcionamiento y posteriormente

implementar la herramienta seleccionada.

-19-



JUSTIFICACION DEL PROBLEMA

Las empresas familiares, se enfrentan hoy en dia a diferentes probleméaticas
gue limitan su crecimiento o por los cuales no logran sobrevivir en el tiempo.
Los problemas son mucho, y entre los mas relevantes tenemos: concentrar
decisiones, dependencia de los trabajadores, finanzas inapropiadas, falta de

institucionalizacion, falta de comunicacion.

Como se aprecia en el parrafo anterior, los problemas a los que se enfrentan
este tipo de empresas crean la necesidad de una vision institucional, de

saber que la empresa debe crecer colectivamente y no de manera individual.

Ademas de esto, los resultados en términos financieros que obtienen la
empresa, no dejan visualizar como se encuentra la misma en cuanto a
funcionalidad y planteamiento estratégico sino que solo se interesan en
hacer su trabajo mecanicamente, es decir, hacen siempre lo mismo para

lograr obtener resultados.

Dentro de este contexto, THAR S.A. se desarrolla como una empresa
familiar, dentro de la cual existe la concentracion de decisiones, actividades
mecanicas y una falta de vision institucional. Por esto, necesita entender
que existen diversas perspectivas que conforman la empresa y en la que se
desarrolla la misma, para asi ampliar sus horizontes y generar mayor

competitividad.

Adicional a esto, THAR S.A. funciona en 2 ciudades del pais, las cuales son
Guayaquil y Riobamba. En la ciudad de Guayaquil cuenta con una oficina,
donde se desarrolla el area administrativa de la empresa. En la ciudad de
Riobamba cuenta con una planta donde se desarrolla el area de produccion.
Al estar divididas ambas areas y considerando la distancia, han surgido

diversos problemas en comunicacion que han ocasionado que las

-20-



actividades no sean coordinadas, se desempeifien irregularmente o en el

peor de los casos, no se realicen.

OBJETIVOS

Objetivo General:

Proponer la implementacion del Balanced Scorecard aplicado a la empresa
THAR S.A.

Objetivos especificos:

1) Describir la funcionalidad del plan estratégico actual del negocio

2) Elaborar los temas estratégicos y asignar las perspectivas
estratégicas del Balanced Scorecard

3) Disefiar los formatos de salida o de reporte que se obtiene de la
implementacion del Balanced Scorecard

4) Estudio econémico-financiero de la propuesta

DELIMITACION DE LA INVESTIGACION

El periodo de la Investigacion comprende los afios 2011 al 2013,para un
analisis retrospectivo, con el fin de analizar la propuesta de implementacién

para el afio 2013.

-21-



METODOLOGIA

La metodologia que sigue la investigacion es de un analisis cuantitativo de
implementar la propuesta del Balanced Scorecard, siguiendo el objetivo
general. Se utilizara la investigacion Descriptiva para conocer la gestion,
desenvolvimiento y actualidad del negocio objeto de la propuesta
describiendo su funcionamiento, responsabilidades de cada persona,

trayectoria en mercado, procesos internos y niveles de desarrollo.

La empresa THAR S.A. facilitard la informacion necesaria para el andlisis
cuantitativo. No se requieren encuestas debido al tamafio que posee la

empresa tanto en mercado, como en el recurso humanao.

Para la elaboracion de la presente Tesis se utilizara el programa Microsoft
Excel 2010, en donde se realizara el analisis cuantitativo de los datos
facilitados por la empresa THAR S.A. y luego se procedera a exponer los
datos en el archivo base de Tesis hecho en el programa Microsoft Word
2010.

-22-



CAPITULO 1

MARCO TEORICO DEL BALANCED SCORECARD

El capitulo a desarrollar tiene como objetivo establecer la base tedrica del
Balanced Scorecard, describiendo su definicion, objetivos, los elementos que
lo conforman para saber como va a contribuir a la presente trabajo de
investigacion. Una vez entendido el Blanced Scorecard, el siguiente paso
sera la descripcion de la empresa objeto de la investigacion, para definir de

manera puntual el uso del Balanced Scorecard en la misma.

1.1 Definicion e importancia del Balanced Scorecard

Existen diversas definiciones de autores acerca de lo que es el Balanced

Scorecard, entre las cuales podemos citar:

“El BSC es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia el
pleno cumplimiento de la misién, a través de canalizar las energias,
habilidades y conocimientos especificos de la gente en la organizacién hacia
el logro de metas estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar el
desempeiio actual como apuntar el desempefio futuro. Usa medidas en
cuatro categorias -desempefio financiero, conocimiento del cliente, procesos
internos de negocios y aprendizaje y crecimiento- para alinear iniciativas
individuales, organizacionales y trans-departamentales e identifica procesos

enteramente nuevos para cumplir con objetivos del cliente y accionistas.”

“El Balanced Scorecard (BSC) es una herramienta que permite implementar
la

estrategia y la mision de una empresa a partir de un conjunto de medidas de
actuacion. Proporciona una estructura para transformar la estrategia en

accion. Posibilita a través del diagrama causa efecto establecer las hipotesis

! KAPLAN Y NORTON, (1996). The Balanced ScoreCard: Translating Strategy into Action. Harvard
Business School Press, Boston
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estratégicas (a través de la secuencia si /entonces.) Permitiendo anticipar a
futuro, como el negocio creara valor para los clientes.”

En conclusion, el Balanced Scorecard (BSC) se define como herramienta de
caracter metodologico que se encarga de ejecutar la planeacion estratégica
de una empresa o0 negocio de una manera conjunta, es decir, incluye a toda

la organizacion (empleados, accionistas, clientes) durante el proceso.

Esta herramienta tiene gran importancia, debido a que permite conseguir un
equilibrio en el funcionamiento de la empresa. Esto se logra, ya que el BSC
propone la elaboracion de indicadores en base a la planeacion estratégica
que ayudan a medir el rendimiento de la organizacibn en términos
porcentuales. Cuando mencionamos la palabra “medir”, significa que las
actividades realizadas en la organizacion podran estar sujetas a acciones
correctivas o preventivas, dependiendo de la decision que generen los

resultados obtenidos.

El Balanced Scorecard integra 4 perspectivas propuestas por Kaplan y
Norton (1996)°, que permiten apreciar la organizacién en su totalidad. A

continuacion se detallan:

- Perspectiva Financiera
- Perspectiva de Clientes
- Perspectiva de Procesos Internos

- Perspectiva de Aprendizaje Organizacional

2 http://www.iue.edu.co/documents/emp/balanceScoreCard.pdf
> KAPLAN Y NORTON, (1996). The Balanced ScoreCard: Translating Strategy into Action. Harvard

Business School Press, Boston
* KAPLAN Y NORTON, (2002). Cuadro de Mando Integral, Espafia, Editorial Gestion 2000, 2da

edicion
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Figura 1: Estructura del Balanced Scorecard
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Fuente: Kaplan y Norton, El Cuadro de Mando Integral (2002)*

1.2 Objetivos del Balanced Scorecard®

Dentro de los objetivos que presenta el Balanced Scorecard, podemos

encontrar los siguientes:

- Alinear las Perspectivas del desempefio a la Planeacién Estratégica
del negocio en todos los Niveles Organizacionales, mediante
indicadores.

- Comunicar y entender los objetivos de la Organizacién, en conjunto
con sus estrategias.

- Crear Ventajas Competitivas.

- Mejorar el rendimiento de la Organizacion en su totalidad, para el
corto y largo plazo

- Retroalimentar las Perspectivas luego de un ciclo determinado.

En conclusion, es necesario establecer los objetivos que tiene el Balanced

Scorecard, para saber los resultados que podemos esperar luego de su

> http://bsc.ve.tripod.com/foro/id3.html
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aplicacion. Adicional a esto, los objetivos contienen una serie de elementos
(perspectivas, indicadores, mapas) que se deberan analizar, para lograr lo

gue se plantea.

1.3 Desarrollo de Perspectivas del Balanced Scorecard

Por lo general, dentro de este contexto, se entiende como perspectiva a la
forma en que se aprecia algo, o algun punto de vista que se tenga sobre
algo. Dentro de nuestra investigacion las perspectivas serviran para analizar

aspectos especificos en areas concretas de la organizacion.

Para analizar esos aspectos especificos, es necesario entender de qué trata
cada perspectiva, para qué sirve, qué datos son necesarios y cual es el

resultado que se espera.
1.3.1 Perspectiva Financiera

‘Las medidas de esta perspectiva nos dice si la ejecucion de nuestra
estrategia, detallada a través de medias elegidas en las otras perspectivas,

nos esta llevando a resultados finales mejores”. (Paul Niven)®

En esta perspectiva se establece que la empresa pasa por tres fases en su
ciclo y en cada una de ellas la perspectiva financiera puede diferir:

crecimiento — sostenimiento — cosecha

Crecimiento es la fase mas temprana de un negocio, sus productos y
servicios tienen un alto potencial de crecimiento, y para que este potencial
pueda surgir deben asignar recursos al desarrollo y mejora de sus

productos y servicios, ampliar su capacidad instalada, etc. Los objetivos de

® PAUL R. NIVEN, (2002). El Cuadro de Mando Integral paso a paso. Espafia, Editorial
Gestion 2000
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las empresas en esta fase son: Incrementar sus ventas, conseguir nuevos
clientes, abrir mercados, desarrollar nuevos productos y servicios.

Sostenimiento, La mayoria de los negocios se encuentran en esta fase, lo
que se espera de estdn empresas es que mantengan una buena
participacion en el mercado o que vayan incrementando afio tras afio. Por lo
general los objetivos financieros en esta fase estan relacionados con la

rentabilidad.

Cosecha es la fase madura en el ciclo de vida del negocio, en el que la
empresa espera ver los frutos de todas sus estrategias reflejadas en la
mejora de sus procesos, en el incremento de sus utilidades, y en sus
ingresos. El objetivo de las empresas es aumentar su retorno es su flujo de

caja.

Segun Kaplan y Norton (2004), existen tres temas estratégicos’ a considerar

en la perspectiva financiera:

1. Crecimiento y diversificacion de los ingresos: Esto implica una
ampliacion en la cartera de productos/servicios para llegar a nuevos
clientes, abrir nuevos mercados, ofrecer otras alternativas con mayor
propuesta de valor y una revision de precios. Los indicadores clave
para este tema estratégico podrian ser: participacion de mercado,

crecimiento de ventas, rotaciones de inventario.

Cuando se menciona una ampliacion de la cartera de
productos/servicios, se refiere a ofrecer algo nuevo. Por lo tanto, el
factor innovacion ya se encuentra implicito. Por lo general para lanzar
un nuevo producto se debe realizar un plan de Marketing, analizar

precios y comportamiento de ventas. Una vez que se ofrece el nuevo

" KAPLAN Y NORTON, (2002). Cuadro de Mando Integral, Espaia, Editorial Gestidn
2000, 2da edicidn
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producto/servicio los resultados se miden en el margen bruto con el
gue contribuye, y en el crecimiento de ventas.

Al lanzar un nuevo producto/servicio, significa que tendremos nuevos
clientes. Esto implica un nuevo segmento de mercado, hacer llegar el
producto/servicio a los nuevos clientes, analizar los ingresos que

provienen de ese segmento y la participacion de mercado.

Como punto final, al lanzar un nuevo producto/servicio se establecen
nuevas relaciones. Quiere decir que van a existir nuevos proveedores
con los cuales tendremos que negociar, establecer cadena de

abastecimiento, tiempos de entrega, cantidades solicitadas.

2. Reduccion de costes/mejora de la productividad®: Ademas de generar
nuevos ingresos, las empresas también piensan en mejorar sus
costes y/o productividad. Hay que distinguir que la productividad en
una empresa que esta generando nuevos ingresos se centra en el
incremento de ingresos, teniendo como recurso principal los

empleados y sus habilidades.

Por otro lado, la reducciéon de costes debe ser competitiva, debe
controlar los gastos indirectos o no operacionales (gastos de venta y
administrativos), para que asi se pueda generar mayor rentabilidad y

aumentar el rendimiento sobre las inversiones.

3. Utilizacion de los activos/estrategia de inversién: Se consideran
objetivos sobre el rendimiento del capital, valor econémico agregado,
como medidas financieras para aumentar los ingresos, reducir costos

e incrementar el uso de los activos.

8KAPLAN Y NORTON, (2002). Cuadro de Mando Integral, Espafia, Editorial Gestion 2000,
2da edicién
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Una herramienta importante para lograr lo expuesto, es la revision del
Flujo de Caja, el cual contiene los ingresos provenientes del negocio,
los gastos que se generen, los plazos de pago y el tiempo en que se

realiza el Flujo.

El uso de los activos, puede generar economias de escala o
inversiones en nuevos activos que proveen de una buena
infraestructura, o de un personal capacitado para establecer procesos
de mejora continua. Hay que recalcar que los activos son tangibles o
intangibles.

1.3.2 Perspectiva de Clientes®

Esta perspectiva guarda relaciéon con las ventas de la empresa, se busca
cubrir basicamente las expectativas que se tiene con los clientes como lo

son: Precio, Funcion, Imagen, Calidad, Tiempo.
Tenemos tres disciplinas a considerar para esta perspectiva:

- Excelencia Operativa: Esta basado en buscar precios mas bajos, y en
muchas ocasiones no se da relevancia a las cosas de menos
importancia

- Liderazgo de producto: Consiste en aplicar contantemente la
innovacion en los procesos de produccion para ofrecer un producto

diferenciado y mejor en el mercado.

- Intimidad con el cliente: Busca dar soluciones inmediatas y precisas
a las necesidades de del cliente, ayuda a afianzar la relacion que
debe existir entre la empresa y sus clientes y verlo simplemente como

una transaccién sino como una relacion a largo plazo.

PAUL R. NIVEN, (2002). El Cuadro de Mando Integral paso a paso. Espafia, Editorial Gestion
2000
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Figura 2. Factores de la Perspectiva del Cliente
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del Cliente
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Fuente: los autores

En la figura 2 Podemos observar que existen cuatro factores fundamentales

a tomar en cuenta en la Perspectiva del Cliente:

- Satisfaccion del Cliente
- Fidelidad con el Cliente
- Participacion en el mercado

- Nuevos Clientes

Kaplan y Norton (2004)™° distinguen un grupo de indicadores centrales de los

resultados de los clientes, los cuales son:

- Cuota de Mercado: Aqui se reflejan las ventas que se han realizado en un
mercado determinado. Se lo mide en términos de volumen de unidades

vendidas o gastos incurridos, niamero de clientes, periodo de ventas.

Para poder implementar este indicador se debe de haber realizado una
correcta segmentacion de mercado o clientes que se hayan seleccionado.

Una vez realizado esto, se hace mas facil identificar en términos financieros

19 KAPLAN Y NORTON, (2002). Cuadro de Mando Integral, Espafia, Editorial Gestion
2000, 2da edicidn
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la contribucién de los clientes o segmentos de mercado a la empresa, asi
también como la frecuencia periédica en la que adquieren el

producto/servicio con el fin de realizar proyecciones futuras.

- La retencion de los clientes: En este punto se refiere a un solo tema: la
Fidelizacion. Se trata de mantener a nuestros clientes e incrementar la cuota
de mercado en los segmentos seleccionados. La Fidelizacion se logra
mediante 2 vias: analisis de la competencia y el crecimiento porcentual del
negocio con los clientes que existen. La observancia de estas 2 vias, genera
procesos de mejora continua para la calidad en la atencion brindad y se

puede retroalimentas con un servicio postventa.

- El incremento de clientes™: Cuando las empresas tienen una visién de
crecimiento, esto ira de la mano con el incremento de nuevos clientes. Como
indicador se puede mencionar en términos porcentuales, como la empresa
atrae a nuevos clientes y cuanto representan de la cartera. Otra forma de
medir esto es por las visitas que se realicen a clientes y los costes que esto

genera, teniendo como resultado una relacion costo-beneficio.

- La satisfaccion del cliente: Sabemos que las necesidades del cliente han
sido satisfechas a cabalidad, cuando la retencion y el incremento de los
mMismos se mantiene en crecimiento y mejora continua. Una herramienta
importante que ayuda a mejorar la atencibn al cliente es la
Retroalimentacion, en base a los resultados obtenidos al final de los

procesos.

- La rentabilidad de los clientes: El tener un cliente satisfecho y fidelizado, no
necesariamente implica que sean rentables. Hay que enfocarse en los
segmentos de clientes potenciales que se han seleccionado, y cOmo estos

aportan a la rentabilidad de la organizacion luego de haber restado los

"' KAPLAN Y NORTON, (2002). Cuadro de Mando Integral, Espafia, Editorial Gestién 2000, 2da
edicidn
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gastos, convirtiéndose en activos tangibles que se podran apreciar en el

crecimiento de la empresa.

1.3.3 Perspectiva de Procesos Internos®?

En esta perspectiva se debe identificar que procesos son claves para que la
empresa sobresalga entre sus competidores en el mercado afiadiendo valor
a sus productos para que lo perciban sus clientes y los accionistas. Los
cuatro factores que mencionamos en la perspectiva del cliente requieren del
funcionamiento eficiente y eficaz de los procesos internos de la empresa
para servir en forma adecuada a los clientes. La tarea consiste en identificar
los procesos internos clave y desarrollar las respectivas estrategias y

medirlas en funcién del avance que van teniendo.
También se consideran las relaciones que existe entre la empresa con sus
proveedores y terceros ya que esto forma parte de la cadena para lograr

una satisfaccion eficaz del cliente.

Figura 3: Factores de la Perspectiva de Procesos internos

Desarrollo de

Perspectiva de

Procesos Internos

Servicio Posventa

Fuente: los autores

2 pAUL R. NIVEN, (2002). El Cuadro de Mando Integral paso a paso. Espafia, Editorial Gestion
2000
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1.3.4 Perspectiva de Aprendizaje Organizacional®®

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento es la que facilita logar
resultados 6ptimos en las perspectivas de clientes, de procesos internos y
financieras. Dentro de esta perspectiva encontramos los activos intangibles.
Una vez que se hayan identificado los procesos claves, hemos de encontrar
vacios en los sistemas de informacién de la empresa o en las habilidades del
personal. Que la empresa tenga actividades sostenibles en el futuro

dependera de esta perspectiva.

En esta perspectiva podemos mencionar tres categorias principales:

- Las capacidades de los empleados: Las habilidades los
conocimientos y la competencia de las personas que forman parte de
la empresa. Productividad del personal, Permanencia del personal y
satisfaccion del personal son ejemplos de indicadores en esta

categoria.

- Las capacidades de los sistemas de informacién: la flexibilidad y la
disponibilidad de datos e informacion. Para que los empleados sean
completamente eficaces y mantengan una mejora continua de los
procesos necesitan que los sistemas sean fiables y oportunos sobre

los clientes, los procesos internos y lo financiero.

- Delegacion de poder (empowerment), motivacion y coherencia de los
objetivos. Incluso el empleado mejor capacitado y mas especializado
no trabajara al 1005 por el cumplimiento de las metas si no se siente

motivado o si no se le da la libertad para que tome decisiones.

2 PAUL R. NIVEN, (2002). El Cuadro de Mando Integral paso a paso. Espafia, Editorial Gestion
2000
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Figura 4. Estructura de los indicadores de aprendizaje y crecimiento
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Fuente: Robert Kaplan & David Norton, Cuadro de Mando Integral

La Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento esta compuesta de activos
intangibles que desempefian un rol en la estrategia de la Organizacion. Para

esto, se organizan en 3 categorias™*:

- Capital Humano: se refiere a la disponibilidad de conocimientos, destrezas
y competitividad que se requiere para la estrategia.

- Capital de la informacién: se refiere a la disponibilidad de redes, estructura
tecnologica y sistemas para la estrategia.

- Capital Organizacional: se refiere a la disponibilidad de la Organizacion

para adoptar y sobrelleva el proceso de cambio que implica la estrategia.

En conclusion, las perspectivas del Balanced Scorecard sirven para
distinguir qué activos son tangibles o intangibles. En la perspectiva financiera
revisamos que las empresas atraviesan por etapas de crecimiento,
sostenimiento y cosecha, en donde encontramos indicadores como
incremento de ventas, participacion de mercado, rentabilidad, retorno de la
inversion. Adicional a esto, la perspectiva menciona también la reduccién de

costes sin descuidar la productividad y/o calidad,

1 KAPLAN Y NORTON, (2004).Mapas Estratégicos: Convirtiendo los activo intangibles en

resultados tangibles Espafia, Editorial Gestion 2000, 2da edicion
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Por otro lado la perspectiva de clientes, sugiere 3 elementos clave como
son: excelencia operativa, liderazgo del producto e intimidad con el cliente.
Estos elementos sirven para identificar el alcance en los indicadores para
satisfaccion del cliente, participacion de mercado, retencion e incremento de
clientes.

En la perspectiva de procesos internos, se establece la seleccion de
procesos clave en la empresa que generardn un impacto tanto para los
clientes, como para la perspectiva financiera una vez que se hayan
establecido los objetivos en estas perspectivas. Estos procesos suelen ser:
produccion, productividad, servicio al cliente, manejo de personal.

Por ultimo la perspectiva de aprendizaje nos describe los activos intangibles
cuyo impacto se vera reflejado en activos tangibles, es decir, términos
monetarios. Si bien es cierto la perspectiva es cualitativa, pero mediante el
aprendizaje, la capacitacion de los empleados, se brinda una mejor atencién

y por consiguiente la generacién de nuevos clientes.

1.4 La Estrategia®

Como definicion, podemos citar una de Kaplan y Norton donde menciona
que la Estrategia “describe de qué forma intenta crear valor para sus
accionistas y clientes”. Esto nos da a entender que la estrategia proviene de
un analisis de la organizacion y de la observancia de las necesidades que

surjan tanto en la perspectiva financiera como en la perspectiva del cliente.

Para crear valor en las organizaciones, es necesario tener éxito en el
desempeiio de su mision. Esto significa saber hacia donde se orientan los

esfuerzos de la organizacion y quién o quiénes son la base para lograrlo.

> KAPLAN Y NORTON, (2004).Mapas Estratégicos: Convirtiendo los activo intangibles en
resultados tangibles Espaiia, Editorial Gestién 2000, 2da edicién
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En este caso, los esfuerzos estan orientados a crear valor para nuestros
accionistas sabiendo que la base para lograrlo se encuentra en generar valor
a nuestro cliente/s. Una vez identificado lo que queremos lograr con nuestros
accionistas y clientes, podremos definir con claridad lo que debemos hacer
tanto en la perspectiva de procesos internos como la perspectiva de

aprendizaje.

Figura 5: Composicién de la Estrategia

(o Requerimiento ® iQué hacer
de Accionistas e iCOMO crear desde la
e Necesidades del valor para los organizacion?
cliente accionistas y
clientes?

Perspectivas:

Financiera y Clientes.

N

Fuente: los autores

La creacién de valor se puede dar desde los activos tangibles o intangibles.
Pero para que se puedan dar desde los activos intangibles, se debe de tener

en cuenta varios aspectos importantes:

- La creacion de valor es indirecta®: al mencionar indirecta se refiere a los
activos intangibles, es decir, recursos como el conocimiento y tecnologia no
se reflejan cuantitativamente. Los resultados de estos recursos se los
aprecia después de un analisis causa-efecto, es decir, si existe un cambio

también tendra una repercusion.

® KAPLAN Y NORTON, (2004).Mapas Estratégicos: Convirtiendo los activo intangibles en

resultados tangibles Espafia, Editorial Gestion 2000, 2da edicion
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- El valor es contextual: Al mencionar “contexto” se refiere a la estrategia que
lleva a cabo la empresa, y de como los activos intangibles se alinean a la

misma.

- El valor es potencial: Se refiere a la concentracion de activos intangibles
para lograr crear valor, es decir, si se capacita a trabajadores para
produccion y logistica, sus capacidades generaran sinergia y por lo tanto se

creara la propuesta de valor que se traducira en activos tangibles.

- Los activos estan agrupados: la eficaz combinacion de los activos tangibles
e intangibles puede dar el maximo valor a la propuesta que se tenga. Por
ejemplo: se capacita a trabajadores para un excelente servicio al cliente y
servicios de postventa. Estos activos intangibles, generardn el ingreso de
nuevos clientes por la calidad de atencion y se concretard en activos

tangibles.

En conclusion la estrategia debe ser direccionada a crear valor mediante una
propuesta de valor. Esto quiere decir que se debe segmentar mercado y
saber como podemos atenderlos de una manera distinta, aplicando el
incremento y retencién de clientes. Pero antes de establecer una propuesta
de valor, es necesario saber lo que esperan los accionistas y clientes como

punto de partida.

1.5 Mapa Estratégico®’

Kaplan y Norton (2004) lo describen de la siguiente manera: “El Mapa
Estratégico el BSC proporciona un marco para ilustrar de qué forma la
estrategia vincula los activos intangibles con los procesos de creacion de
valor”. Al mencionar activos intangibles nos referimos a la perspectiva del

aprendizaje y crecimiento.

KAPLAN Y NORTON, (2004).Mapas Estratégicos: Convirtiendo los activo intangibles en
resultados tangibles Espaiia, Editorial Gestién 2000, 2da edicién
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Figura 6: Mapa Estratégico
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El Mapa estratégico se basa en varios principios™®

- La estrategia equilibra fuerzas contradictorias: Por lo general, toda
inversion que realiza una empresa, va de la mano con reduccion de
costos o0 gastos. De la misma manera, cuando se invierte en activos
intangibles también se espera reducir costos de los activos tangibles.
El fin de hacer esto, es poder tener un crecimiento sostenible a largo
plazo y asegurar la supervivencia de la empresa. El equilibrio radica
en reducir costos/gastos mejorando la calidad en el Hoy, para generar
ingresos a largo plazo.

- La estrategia se basa en una propuesta de valor diferenciada para
cada cliente: Se trata de segmentar a los clientes potenciales de la
empresa y crear propuestas de valor para satisfacerlos. La propuesta
debe incluir mejores costos, soluciones de problemas,
posicionamiento del producto/servicio, que le den valor a las

expectativas que tengan los clientes.

® KAPLAN Y NORTON, (2004).Mapas Estratégicos: Convirtiendo los activo intangibles en

resultados tangibles Espafia, Editorial Gestion 2000, 2da edicion
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- El valor se crea mediante procesos internos de negocios: Dentro de
este principio encontramos las perspectivas: financiera y de clientes.
Esto significa aumentar el valor para accionistas a través de los
ingresos, la rentabilidad y promover que los clientes adquieran el

producto/servicio, haya satisfaccion, y fidelizacion.

1.6 Indicadores de Gestidn

“Se conoce como indicador de gestion a aquel dato que refleja cuéles fueron
las consecuencias de acciones tomadas en el pasado en el marco de una
organizacion. La idea es que estos indicadores sienten las bases para

acciones a tomar en el presente y en el futuro.”. (Joanna Camejo)**

En conclusion los indicadores nacen del analisis causa-efecto, en base a
datos que deben ser reales y de facil interpretacion, debido a que los
indicadores son objetivos en sus resultados y reflejan como se encuentra la

empresa ahora y cdmo se podria proyectar a futuro.

Al decir que los indicadores son “de gestidon”, se refiere a que evaluan el
desemperio tanto de la organizacion (en forma general), como de las areas

que la conforman (en forma especifica).

Adicional a esto, los indicadores funcionan como un termémetro, es decir,
nos indican cuando el desempefio de la empresa va acorde a lo esperado,
nos alertan cuando el desempefio esta por debajo de lo esperado y cuando
el desempefio esta por encima de lo esperado. Una vez evaluados los

indicadores, el siguiente paso sera la toma de decisiones y su ejecucion.

¥ http://jcvalda.wordpress.com/2012/12/10/definicion-y-caracteristicas-de-los-indicadores-de-

gestion-empresarial/
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Entre los beneficios®® que podemos encontrar con la aplicacion de

indicadores, tenemos:

Comunicar el plan estratégico de la empresa (mision, vision, metas,
valores)

Encontrar y evaluar los problemas y oportunidades

Entender la operatividad de la empresa y establecer una mejora
continua

Designar responsabilidades a personas, con la integracion de

Iniciativas y acciones necesarias

Dentro de los atributos®! que tienen los indicadores, se menciona:

Medible: el resultado se debe de expresar en términos cuantitativos,
ya sea del grado o frecuencia de la cantidad. Por lo general se
expresa en porcentajes.

Entendible: Se refiere al reconocimiento del indicador por quienes lo
estén evaluando. Al ver el indicador tiene que entenderse ¢ para qué
sirve? ¢ Cual es el fin del mismo? ¢ Qué acciones tomar?

Controlable: Esto se da dentro de la organizacién y para ejercer un
control, se necesita el seguimiento del indicador, el cual puede ser por
periodos establecidos. Controlar un indicado ayudara a que los
resultados caminen con la estrategia, y no fuera de ella.

También se menciona en el libro que existen categorias® de indicadores,

COmo son:

20

21

22

http://jcvalda.wordpress.com/2012/12/10/definicion-y-caracteristicas-de-los-indicadores-de-

gestion-empresarial/

http://jcvalda.wordpress.com/2012/12/10/definicion-y-caracteristicas-de-los-indicadores-de-

gestion-empresarial/

http://jcvalda.wordpress.com/2012/12/10/definicion-y-caracteristicas-de-los-indicadores-de-

gestion-empresarial/
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1.7 Casos de aplicacion del BSC*

Indicadores de cumplimiento: en este indicador las tareas deben ser

concluidas, y se monitorea como se van cumpliendo acorde a lo

previsto. Por ejemplo: Programa de ventas a clientes

Indicadores de evaluacion: Se refiere al rendimiento obtenido en las

tareas previstas. Estos indicadores estan relacionados con los

métodos establecidos en cada tarea.

Indicadores de gestion: Estan relacionados con las razones que

permiten administrar un proceso. Con esto se refiere a que este

indicador evalGa el desempefio de la organizacibn en base a las

tareas puestas en marcha.

La herramienta utilizada en nuestra investigacion, ha generado diversos

resultados positivos en empresas que lo han aplicado, de tal manera que se

ha podido distinguir un ANTES y DESPUES, como lo sefialamos a

continuacion:

Empresa LAISOR:

ANTES

DESPUES

Su estructura es de una empresa
familiar.

Surgi6 de la fusion de dos
empresas, los trabajadores no se
conocian. No habia comunicacién
laboral

No tenian una estrategia sostenible
y alcanzable

Fue posible definir lo que seria la
estrategia de la empresa.

Se cre6 un clima favorable de
trabajo

Rentabilidad elevada, disminucion
de costos.

Aumento de las ventas y aumento
de la cuota de mercado.

2 http://bsc.ve.tripod.com/foro/id3.html
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- Empresa MOBIL OIL CORPORATION?*:

ANTES

DESPUES

- Demanda de gasolina estancada,
- Organizacion centralizada,
indicadores financieros criticos.

- Estaba ubicada en la dltima
posicion del ranking de empresas

de ese mercado

Ocupd el primer lugar en el
ranking de empresas de ese
mercado.

56% de incremento en sus
beneficios.

Implementacion de una nueva
estrategia, nueva organizacion a
través del BSC.
Descentralizacion de decisiones

- Empresa CHEMICAL BANK

ANTES DESPUES
Disminucion del margen de utilidad Identificacion de los factores claves
Aumento de la competencia en para el éxito

créditos y depositos.

Reorganizacion cultural.

Los gerentes se enfocaron en los
consumidores claves y en los
objeticos rentables.

Desarrollaron objetivos de negocios
articulados para cada una de las
dimensiones y la implementacion
de un sistema para medir el
desempeiio y monitorear el
progreso.

La importancia de revisar las aplicaciones que se han dado del Balanced

Scorecard se ha resumido en los siguientes puntos:

- Existe un Antes/Después durante la aplicacion del BSC

- Larelacion causa-efecto se analiza para cada indicador

- Los indicadores causan un impacto cuantitativo en los resultados de

la empresa (Flujo de Caja, Estados Financieros) mediante la union de

los activos tangibles e intangibles

2 http://bsc.ve.tripod.com/foro/id3.html
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- Para cada indicador existe un proceso de seguimiento y control, por lo
gue se encuentran en mejora continua
- EIBSC se retroalimenta luego de un periodo (a criterio de la empresa

que lo aplica)

1.8 Resumen del Capitulo

En el capitulo desarrollado, se han establecido las bases sobre las cuales se
procedera a proponer la implementacion del Balanced Scorecard. Se ha
trabajado en 7 temas empezando por la definiciébn, continuando con los
objetivos, perspectivas, estrategia, mapa estratégico, indicadores de gestion

y casos aplicados.

Al conocer la definicion se concluyd que el Balanced Scorecard es una
herramienta de caracter metodolégico, es decir, tiene una serie de pasos a
cumplir para su correcto analisis. Una vez establecida esta idea, se
estudiaron las 4 perspectivas que forman parte de la herramienta y que

juntas crean una vision global de la organizacion.

La estrategia y el mapa estratégico establecen el camino a seguir para lograr
los objetivos que nacen en las perspectivas financiera y clientes. Una vez
gue se establezcan los objetivos de estas perspectivas, se puede mejorar

procesos internos y el aprendizaje de los trabajadores.

Los indicadores son la mediciéon de lo que hacemos y se establecen en base
a datos obtenidos por la empresa, en base a las necesidades vistas en las
perspectivas. Al poder medir lo que hacemos, sabemos que estamos
controlando las actividades y canalizando los esfuerzos de la empresa hacia

su planeacién estratégica.
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CAPITULO 2

Andlisis de la Empresa THAR S.A.

El capitulo a desarrollar tiene como objetivo describir la empresa objeto de la
investigacion, esto es: su  historia, realidad actual, desarrollo,
funcionamiento, gestién, etc. Para entender de qué manera el Balanced

Scorecard ayuda a mejorar la situacion actual de la misma.

2.1 Antecedentes:

)

A4
THAR

Como se aprecia en el parrafo anterior, los problemas a los que se enfrentan
este tipo de empresas crean la necesidad de una vision institucional, de

saber que la empresa debe crecer colectivamente y no de manera individual.

La empresa THAR S.A. fue constituida el 21 de Mayo de 1990, al principio
como INDUSTRIAL Y COMERCIAL THAR S.A., pero luego en el afio 2005
cambié su razon social a THAR S.A. Dedicada a la elaboracion de un
producto especializado (insecticida impregnado en pellets de plastico) para
el aditivado de las fundas de banano, esta empresa empez6 con un
pequefio taller en la casa del Sr. Tomas Hasing (+) quien luego de varios

afos de estudio, logré encontrar la formula para la elaboracion del producto.

Luego de encontrar la formula adecuada para el producto, inicio la captaciéon

de clientes tanto en Machala, Guayas, Manabi en donde se encuentran las
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industrias que elaboran las fundas para banano y a su vez las diferentes
plantaciones de banano.

En el afio 2006 la empresa contaba ya con una oficina en la ciudad de
Guayaquil, pero funcionaba a través de otra empresa que le facilitaba sus
instalaciones. En Guayaquil, solo se manejaba temas administrativos,
financieros, ventas, logistica. La produccién se continuaba desarrollando en

Riobamba.

En el afio 2011, THAR S.A. alquila una oficina en Parque Empresarial Colon,
para ya funcionar independientemente de la empresa que les facilitaba sus
oficinas. Este proceso se inicid6 en Septiembre de aquel afio, y requirié la

contratacion de un Jefe Administrativo-Financiero con su asistente.

2.2 Desarrollo y crecimiento:

- Afo 1990: Constitucién de la empresa. Funciona en casa del Sr.
Tomas Hasing (+), con una sola maquina y sélo la opera Sr.
Tomas.

- Afo 1990-2004: Investigacion y desarrollo para encontrar férmula
adecuada del producto a vender. Aun funciona la empresa en casa
del Sr. Tomas Hasing (+)

- Afo 2005: Se encuentra la férmula adecuada para el producto, se
sigue trabajando con una maquina y empieza la busqueda de
materiales para armar una segunda maquina y la construccion de
una planta.

- Afo 2006: Se abre una oficina en Guayaquil, donde se manejan
procesos administrativos, financieros, ventas, logistica. En esta
nueva oficina se contratan 3 personas, pero no existe un
organigrama formal. Por lo que THAR S.A. ahora tiene 2 puntos:
Guayaquil y Riobamba.

-45 -



Afo 2010: Se construye una segunda maquina y se contrata un
operador.

Afo 2011: Se construye la nueva planta en Riobamba — canton
Chambo. Se traslada la empresa a una oficina en Parque
Empresarial Colén (Guayaquil) para funcionar
independientemente, se retiran las 3 personas que se encontraban
contratadas e ingresan 2 personas para la nueva oficina.

Se nombra Gerente General al Sr. Julio Hasing y se establece un
organigrama formal.

Afo 2012: Se contrata un Jefe de Planta en Chimborazo, y se
comienza la construccion de 2 maquinas mas. Se alquila una
bodega en Guayaquil para almacenar producto terminado.

Afo 2014 (actualidad): Se adquiere una oficina propia en el centro
de Guayaquil. Continua funcionando la bodega Gye y en Planta
Riobamba contindan laborando el jefe de planta con su operador.
La planta funciona con 2 maquinas. Las otras 2 sufrieron dafios

que adn no se reparan.

2.3 Organigrama THAR S.A. (Ao 2013)

Figura 7: Organigrama THAR S.A.

U

THARS

ORGANIGRAMA

JEH

Julio Hasing
GERENTE GENERAL

|
MLR
Dra Maria Leonor Rodriguez
ADMINISTRADORA CHIMBORAZO
JPE T
CPA Jessica Echeverria WIC
JEFE FINANCIERG-ADMINISTRATIVO .
Ing Wilmer Cabay

: JEFE PLANTA CHIMBORAZO
JPM I
Juan Pablo Martinez SAD
AUXILIAR ADMINISTRATIVO

Santiago Diaz
OPERADOR CHIMBORAZO

JEH 20140715

Fuente: La Empresa
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En THAR S.A. — Guayaquil se desempeian:

- JEFE FINANCIERO-ADMINISTRATIVO
- AUXILIAR ADMINISTRATIVO
- GERENTE GENERAL

En THAR S.A. — Riobamba se desempefan:

- ADMINISTRADORA CHIMBORAZO
- JEFE PLANTA CHIMBORAZO

- OPERADOR CHIMBORAZO

- GERENTE GENERAL

2.4 Descripcién de procesos

THAR S.A. — Riobamba:

1) Procesos de produccién:

THAR S.A. tiene 3 lineas de producto, para los cuales se utilizan 4 materias

primas. Todo esto se detalla a continuacion:

Materias Primas:
- LLDPE (Polietileno) :Se adquiere en compra local
- Parafina: se adquiere en compra local
- B (insecticida): viene de importacion y tarda 2 meses en llegar por
via maritima.
- | (insecticida): viene de importacion y tarda 2 meses en llegar por

via maritima.
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Productos y materias primas que se utilizan:
- POLYPRIDE (LLDPE, Bifenthrin)
- POLYMID (LLDPE, Parafina, Imidacloprid)
- POLYBI (LLDPE, Parafina, Bifenthrin, Imidacloprid)

POLYPRIDE (102.2 kg)
POLYMID (101 kg)
POLYBI (101.1 kg)

Los productos tiene un tiempo aproximado de produccion, desde que se
colocan en las maquinas dentro de un balde, de 9 horas (ej. 08:30-17:00).
Luego de esto, se deja enfriar el producto, para ser empacado al dia

siguiente en 4 sacos de 25 kg (1 balde).

Los productos POLYMID y POLYBI sélo se pueden elaborar en jornada
diurna. El producto POLYPRIDE se puede elaborar en jornada diurna o

nocturna.

2) Funciones de los trabajadores

Operador:
- Produccion de los productos
- Supervisiéon de las maquinas
- Almacenamiento de materias primas y productos terminados
- Adecuacién de la planta

- Mantenimiento de las maquinas

Jefe de Planta:
- Coordinacion de envios a Guayaquil de producto terminado
- Compra de materiales para Planta

- Supervision de la produccion
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- Reportar y coordinar con Guayaquil requerimientos de planta y
produccion
- Supervisar actividades del Operador

- Reportar inventarios a Guayaquil

Administradora (Riobamba):
- Gestionar pago a proveedores
- Manejo de Caja Chica
- Pagos a trabajadores
- Gestionar tramites de la Planta

- Reporte de documentos tributarios a Guayaquil

Auxiliar Administrativo:
- Ingresos de documentos a contabilidad
- Manejo de Caja Chica
- Pago a proveedores
- Organizar el Programa de Envios a Clientes
- Responsable de abastecimiento de la Bodega Gye
- Responsable de la Logistica para entregas de producto
- Responsable de abastecimiento de materia prima a Riobamba
- Responsable de elaborar los Reportes de Inventario
- Responsable de la cobranza

- Responsable de facturacion

Jefe Financiero — Administrativo:

- Supervision de actividades del Auxiliar Administrativo
- Roles de pago

- Declaraciones al SRI

- Manejo del Flujo de Efectivo

- Contabilidad
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- Coordinacién con Administradora de Riobamba.

3) Zonificacion de clientes

Guayaquil:
- PICKUEL S.A.
- MAGREB S.A.
- PLASTICOS CHEMPRO CIA. LTDA.
- GLOBALRECISA
- PORCONECU S.A.
-  SUPRALIVE S.A.

Duran:

- PLASCAS.A.

- PLASTICOS REYES MOYA
Machala:

- COPAS.A.
Quito:

- PRODUCTOS PARAISO DEL ECUADOR S.A. (PPE)

2.5 Misién de la empresa THAR S.A.

Servimos de forma responsable y oportuna a nuestros clientes, brindando un
suministro especializado para la industria de plasticos en el sector bananero

gue genere valor para la empresa y el medio ambiente

-50-



2.6 Vision de la empresa THAR S.A.

Ser una empresa emprendedora y lider en la industria de plasticos para el
sector bananero, que genere productos de calidad y reconocimiento

internacional.

2.7 Valores de la empresa THAR S.A.

- Respeto

- Responsabilidad

- Puntualidad

- Amabilidad

-  Empatia

- Sentido de Pertenencia

- Honestidad

2.8 Gestion de la empresa THAR S.A.

THAR S.A. se desarrolla como una empresa industrial y comercial. Es una
empresa PYMES pequefia en su estructura organizacional, ya que cuenta
con un equipo de 6 personas y su estructura dirigencial es familiar. En su
infraestructura cuenta con: una planta e produccion en Riobamba, una

oficina y una bodega de producto terminado en Guayaquil.

La gestion de THAR S.A. se centra en ofrecer un producto especializado
(Masterbatch) que contiene pellets de plastico impregnado con un insecticida
para cumplir con los requerimientos de los clientes y sea eficaz para el
cuidado del banano. El sector donde se desarrolla THAR S.A. es el
bananero, siendo proveedor de las empresas de fundas plasticas para

banano.
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Tanto la empresa THAR S.A. como las empresas de fundas plasticas,
dependen del sector bananero, es decir, cada acontecimiento en este sector
genera una reaccion en cadena. Por eso, este sector requiere de un analisis
continuo, tanto con la informacion suministrada por el Banco Central del

Ecuador, como la informacion de las empresas de fundas plasticas.

2.9 Andlisis del Sector en el cual se desarrolla la empresa®

El inicio del “boom” bananero en el Ecuador comienza entre los afos 1944 y
1948. En el 2010, el sector bananero ecuatoriano exporto
265°587.828 cajas, que representa un ingreso aproximado de USD 1.900
millones de ddlares por concepto de divisas y de alrededor de USD 90
millones de dolares por concepto de impuestos al Estado.

Las exportaciones ecuatorianas de banano, representan el 32% del
comercio mundial de esta muséacea, el 3.84% del PIB total del pais, el 50%
del producto interno bruto (PIB) Agricola y el 20% de las exportaciones

privadas.

Las industrias colaterales o indirectas que dependen en mas de un 60% del
sector bananero tienen importantes inversiones en las areas de: Cartoneras,
abonos, plasticos, fertilizantes. Dentro del area de plasticos en el pais, se
cuenta con una alta gama de empresas que fabrican fundas para la
conservacion y maduracion del banano, tales como: Magreb, Banaplast,
Inplasban, Chempro. Pero no todas estas empresas tienen el aditivo para
tratar sus fundas, y es en este mercado donde THAR S.A. provee
suministros especializados para la industria plastica dedicada al sector

bananero.

*http://www.aebe.com.ec/data/files/Publicaciones/INDUSTRIA_BANANERA_ 2009 act_sept_20
10.pdf
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2.10 Ambiente Interno y Externo

Se realiz6 un analisis FODA para distinguir lo interno de lo externo, que

incide en la empresa. Presentado a continuacion:

AMBIENTE INTERNO

FORTALEZAS

Buena relacién con proveedores y
clientes mediante el cumplimiento
oportuno de nuestras obligaciones.
Un sistema de produccién definido,
mediante el cual se asegura el
cumplimiento y se evitan
desperdicios

Buenas relaciones con el talento
humano.

DEBILIDADES

La capacidad instalada, la cual no
permite  expandirse a mas
mercados.

La materia prima, debido al tiempo
que toma en llegar a Guayaquil y
luego transportarse a Riobamba.
Incumplimiento de clientes en sus
pagos.

AMBIENTE EXTERNO

OPORTUNIDADES

Un mercado amplio en el cual
podemos aumentar nuestra
participacion

Registro de nuestros productos en
empresas del Agro.

AMENAZAS

Las barreras arancelarias e
impuesto a la salida de divisas
Disponibilidad del insumo en el
exterior

Nuestra competencia en este
sector

Figura 8: Ambiente Interno — Externo THAR S.A.

-

A. Externo

A. Interno

THARS.A. )

Ambiente Interno:
- Clientes

- Proveedores

- Personal

- Accionistas

Ambiente externo:
- Competidores

- Entidades
Gubernamentales

- Sector Bananero
- Tecnologia

- Medio Ambiente
- Sociedad

Fuente: Los autores
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2.11 Gestién de ventas

THAR S.A. canaliza una parte de sus de ventas cuenta a través de un
agente, que no esta considerado dentro del organigrama ya que
mensualmente factura por comisiones. El agente de ventas controla el 60%

de la cartera de clientes (periodo 2011-2013), los cuales son:

- PLASCAS.A.

- MAGREB S.A.

- PLASTICOS CHEMPRO CIA. LTDA.
- PLASTTICOS REYES MOYA

- GLOBALRECISA S.A.

- PORCONECU S.A.

-  SUPRALIVE S.A.

Para estos clientes, la venta se coordina a través del agente, quien indica la
cantidad que solicita el cliente a la empresa para revisar el stock disponible.
Luego se confirma al cliente y se coordina la fecha y hora de despacho con
el transportista designado por el agente de ventas, quien a su vez confirma
que el producto fue entregado al cliente. Luego de esto, se procede a

facturar.

El 40% son clientes atendidos directamente por la empresa (periodo 2011-
2013), detallados a continuacion:

-  PICKUEL S.A.

- PRODUCTOS PARAISO DEL ECUADOR S.A.

- COPASA.

Para estos clientes, la venta se coordina con el Auxiliar Administrativo, quien

se encarga de revisar disponibilidad de stock en la bodega Guayaquil e

informar a gerencia sobre el pedido realizado. Una vez que la gerencia
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aprueba, se procede a coordinar fecha y hora de despacho con el cliente,
entregando la factura contra entrega.

Todo despacho a cliente debe ser informado via correo electronico a:
Gerente General, Jefe Financiero-Administrativo, Administradora-Riobamba.
Una vez realizado el despacho, se actualiza el stock y se realiza el

abastecimiento.

2.12 Analisis de ventas en el periodo 2011 — 2013

En el presente tema se analizara las ventas por afio desde el 2011 al 2013
de la empresa THAR S.A. El analisis anual incluird: ventas mensuales,
comportamiento porcentual en ventas, ventas por producto, comportamiento
porcentual en productos. Luego de este andlisis se realizara una tabla

consolidada con las ventas del periodo de investigacion.

Luego de analizar las ventas, se procedera con el andlisis de la participacion
por cliente sobre las ventas anuales, para determinar los clientes potenciales

y Su comportamiento.

2.12.1 Ventas ano 2011

A continuacion se mostrara una tabla que contiene las ventas mensuales por

producto de la empresa THAR S.A. y el total de ventas:
Fuente: Base de datos THAR S.A. — Sistema THAR_ventas

Afo: 2011

Fecha de corte en sistema: 22 de Julio del 2014
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Tabla 1: Ventas afio 2011

THAR_ventas 2011

Meses POLYPRIDE POLYBI POLYMID POLYCHLORTC Total

Enero S 5.000,00 | $ 34.812,50 | S 13.650,00 | S - | $ 53.462,50
Febrero S 15.000,00 | S 36.000,00 | $ 19.500,00 | $ - | § 70.500,00
Marzo S 20.000,00 | $ 35.187,50 | S 12.090,00 | S 1.120,00 | S 68.397,50
Abril S 10.000,00 | $ 27.750,00 | S 15.600,00 | S 2.240,00 | S 55.590,00
Mayo S -1S 35.125,00 | $ 9.750,00 | $ 1.120,00 | S 45.995,00
Junio S 10.000,00 | S 30.625,00 | S 7.800,00 | $ 3.360,00 | $ 51.785,00
Julio S 10.000,00 | S 42.500,00 | $ 7.800,00 | $ 2.240,00 | S 62.540,00
Agosto S 10.000,00 | S 30.312,50 | S 11.700,00 | S 3.360,00 | $ 55.372,50
Septiembre | $ 15.000,00 | S 45.750,00 | $ 7.035,00 | $ 1.120,00 | S 68.905,00
Octubre S 5.000,00 | $ 23.875,00 | S 7.800,00 | $ 1.120,00 | S 37.795,00
Noviembre | S 10.000,00 | S 32.625,00 | S 4.680,00 | S 2.240,00 | S 49.545,00
Diciembre S 10.000,00 | S 63.562,50 | S 8.385,00 | $ 2.240,00 | S 84.187,50
Totales $ 120.000,00 | S 438.125,00 | $ 125.790,00 | $ 20.160,00 | S 704.075,00

Grafico 1: Ventas afo 2011 - THAR S.A.
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Fuente: Los autores

En la siguiente tabla se muestra el porcentaje de participacion que tuvo cada
producto sobre las ventas, con el fin de analizar la fuerza de ventas de la
empresa en el afio 2011:
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Producto Participacion
sobre ventas
POLYPRIDE 17,04%
POLYBI 62,23%
POLYMID 17,87%
POLYCHLORTC 2,86%
Total 100,00%

Gréfico 2: Participacion de productos sobre total vendido

2,86%
17,87%

| | et

17,04%

Participacion de productos
sobre el total vendido en el
ano 2011

POLYPRIDE
POLYBI
POLYMID
POLYCHLOR TC

Fuente: Los autores

2.12.2 Ventas anio 2012

A continuacion se mostrara una tabla que contiene las ventas mensuales por

producto de la empresa THAR S.A. y el total de ventas:

Fuente: Base de datos THAR S.A. — Sistema THAR_ventas

Ano: 2012

Fecha de corte en sistema: 22 de Julio del 2014
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Tabla 2:Ventas ano 2012

THAR_ventas 2012
Meses POLYPRIDE POLYBI POLYMID Total ventas
Enero S 5.000,00 S 34.187,50 S 15.600,00 S 54.787,50
Febrero S - S 55.812,50 S 9.500,00 S 65.312,50
Marzo S 5.000,00 S 37.287,50 S 32.450,00 S 74.737,50
Abril S  5.000,00 S 49.500,00 S 15.500,00 $ 70.000,00
Mayo S 10.000,00 S 20.625,00 S 14.250,00 S 44.875,00
Junio S 5.000,00 S 23.000,00 S - S 28.000,00
Julio S 7.400,00 S 17.625,00 S 16.150,00 S 41.175,00
Agosto S 10.000,00 S 17.500,00 S - S 27.500,00
Septiembre S 7.000,00 S 36.875,00 S 21.200,00 S 65.075,00
Octubre S 30.625,00 S 4.875,00 S 18.050,00 S 53.550,00
Noviembre S 48.687,50 S 4.875,00 S - S 53.562,50
Diciembre S 32.562,50 S 4.875,00 S 16.200,00 S 53.637,50
Totales S 166.275,00 $ 307.037,50 $ 158.900,00 S 632.212,50
Gréfico 3: Ventas afio 2012 - THAR S.A.
Ventas ano 2012 - THAR S.A.
$80.000,00 $74.737,50
70.000,00 $70.000,00 565.075,00
260.000,00 /'gi::ﬂ:(&g R $53.562,50
., $50.000,00 - 3.637,50
» $40.000,00 $44.875,00
=)
$30.000,00
$20.000,00 $28.000,00 »27.500,00 == Total ventas
$10.000,00

MESES

Fuente: Los autores

En la siguiente tabla se muestra el porcentaje anual de participacion que
tuvo cada producto sobre el total vendido, con el fin de analizar la fuerza de
ventas de la empresa en el afio 2012:
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Producto Participacion
sobre ventas
POLYPRIDE 26,30%
POLYMID 25,13%
Total 100,00%

Gréfico 4: Participacion de productos sobre el total vendido del afio
2012

Participacion de productos sobre el

Fuente: Los autores

2.12.3 Ventas anio 2013

A continuacion se mostrara una tabla que contiene las ventas mensuales por

producto de la empresa THAR S.A. y el total de ventas:
Fuente: Base de datos THAR S.A. — Sistema THAR_ventas

Afo: 2013

Fecha de corte en sistema: 22 de Julio del 2014
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Tabla 3: ventas afio 2013

THAR_ventas 2013
Meses POLYPRIDE POLYBI POLYMID Total ventas
Enero S 41.350,00 | S 4.875,00 | S 5.400,00 | $ 51.625,00
Febrero S 48.175,00 | S 4.875,00 | S 18.450,00 | $ 71.500,00
Marzo S 36.950,00 | S 4.875,00 | S 14.250,00 | $ 56.075,00
Abril S 46.925,00 | S 9.750,00 S - S 56.675,00
Mayo S 30.375,00 | S 4.875,00 | $ 17.850,00 | S 53.100,00
Junio S 24.050,00 | S 4.875,00 | S 24.550,00 | S 53.475,00
Julio S 32.800,00 | S 4.875,00 S - S 37.675,00
Agosto S 16.050,00 | S 9.750,00 S - S 25.800,00
Septiembre S 3.650,00 | $ 9.750,00 | $ 17.300,00 | S 30.700,00
Octubre S 19.212,50 S - | $ 16.67500 | S 35.887,50
Noviembre S 24.100,00 | S 4.875,00 | S 2.400,00 | $ 31.375,00
Diciembre S 10.750,00 | S 4.875,00 | § 12.050,00 | S 27.675,00
Totales S 334.387,50 | S 68.250,00 | S 128.925,00 | S 531.562,50
Grafico Ventas afio 2013
Ventas afio 2013 - THAR S.A.
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$70.000,00
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Fuente: Los autores
En la siguiente tabla se muestra el porcentaje anual de participacion que
tuvo cada producto sobre el total vendido, con el fin de analizar la fuerza de

ventas de la empresa en el afio 2013:
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Producto Participacion
sobre ventas
POLYPRIDE 62,91%
POLYBI 12,84%
POLYMID 24,25%
Total 100,00%

Gréfico 6: Participacion de productos sobre el total vendido en el afio 2013

Participacion de productos sobre el
total vendido en el afio 2013

W POLYPRIDE m POLYBI POLYMID

24%

13%'

Fuente: Los autores

2.12.4 Consolidado de Ventas 2011 - 2013

A continuacion se presenta un detalle sobre el comportamiento de ventas del
periodo 2011 al 2013, asi también como el porcentaje de participacion anual

sobre las ventas totales del periodo.
Fuente: Base de datos THAR S.A. — Sistema THAR_ventas

Datos: Consolidado de ventas 2011 - 2013
Fecha de corte en sistema: 22 de Julio del 2014
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Tabla 4: Total de ventas 2011 - 2013

THAR_ventas 2011-2013

Meses Aiio 2011 Aiio 2012 Aio 2013 Total ventas
Enero S 53.462,50 S 54.787,50 S 51.625,00 S 159.875,00
Febrero S 70.500,00 S 65.312,50 S 71.500,00 S 207.312,50
Marzo S 68.397,50 S 74.737,50 S 56.075,00 S 199.210,00
Abril S 55.590,00 S 70.000,00 S 56.675,00 S  182.265,00
Mayo S 45.995,00 S 44.875,00 S 53.100,00 S 143.970,00
Junio S 51.785,00 S 28.000,00 S 53.475,00 S 133.260,00
Julio S 62.540,00 S 41.175,00 S 37.675,00 S 141.390,00
Agosto S 55.372,50 S 27.500,00 S 25.800,00 S 108.672,50
Septiembre S 68.905,00 S 65.075,00 S 30.700,00 S 164.680,00
Octubre S 37.795,00 S 53.550,00 S 35.887,50 S 127.232,50
Noviembre S 49.545,00 S 53.562,50 S 31.375,00 S 134.482,50
Diciembre S 84.187,50 S 53.637,50 S 27.675,00 S  165.500,00
Totales $ 704.075,00 | $ 632.212,50 | $ 531.562,50 | S 1.867.850,00
Participacion 37,69% 33,85% 28,46% 100,00%

Fuente: Los autores

En la siguiente tabla se muestra el porcentaje anual de participacion anual
sobre el total vendido en el periodo 2011-2013, con el fin de analizar la

trayectoria de la empresa:

Participacion

Ao sobre ventas
totales
2011 37.69%
2012 33.85%
2013 28.46%
Total 100.00%
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Gréfico 7: Porcentaje anual de participacion sobre total de ventas 2011-2013

Porcentaje anual de participacion
sobre el total de ventas 2011-2013
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Fuente: Los Autores

2.13 Analisis de participacion por cliente

Dentro de este andlisis, se presentara la trayectoria de los clientes en el
periodo 2011-2013 en cuanto a ventas anuales, porcentaje anual de
participacion en cartera, comportamiento porcentual de las ventas. Luego de
este analisis, se podra determinar cuales son los clientes potenciales y qué
clientes dejaron de adquirir nuestro producto profundizando en las causas

que lo generaron.

2.13.1 Cliente PLASCA S.A.

Este cliente, pertenece a la cartera del agente de ventas, quien se encarga
de informar pedidos, gestionar cobros, apoyo en temas tributarios (factura,
retenciones, etc). PLASCA S.A. es cliente de THAR S.A. desde el afio 2010,

con una antigiedad de 4 afios respecto al periodo de investigacion.
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La politica de pago para este cliente, se basa en un crédito del 100% a 60

dias, con un descuento en la factura del 8% y un precio de $12,50, esto se

negocio a partir de Febrero del 2011

A continuacion se presenta una tabla con el comportamiento mensual total

del periodo 2011-2013, sobre el total vendido en el periodo:

Tabla 5: Total ventas cliente PLASCA

Sistema THAR_ventas

Total Total ventas del Participacion
Meses Aio 2011 Aiio 2012 Aio 2013 . periodo (2011-
ventas/cliente 2013) en cartera
Enero S 6.250,00 | S 11.500,00 | S 27.600,00| S 45.350,00 | $ 159.875,00 28,37%
Febrero S 11.500,00 | S 34.500,00 | S 34.500,00 | $ 80.500,00 | S 207.312,50 38,83%
Marzo S 11.500,00| S 23.000,00| S 17.250,00 | $ 51.750,00 | S 199.210,00 25,98%
Abril S 17.250,00| S 28.750,00 | S 34.500,00 | $ 80.500,00 | S 182.265,00 44,17%
Mayo $ 11.500,00| $ -| S 17.250,00| S 28.750,00 | $§ 143.970,00 19,97%
Junio S 11.500,00| S 11.500,00| S 17.250,00 | $ 40.250,00 | S 133.260,00 30,20%
Julio S 11.500,00| S 11.500,00 | S 23.000,00 | S 46.000,00 | S 141.390,00 32,53%
Agosto $ 11.500,00 | $ 11.500,00| $ -|$ 23.000,00 | $ 108.672,50 21,16%
Septiembre | S 18.825,00 ( S 11.500,00 | $ -|$ 3032500 | $ 164.680,00 18,41%
Octubre S 11.500,00 | S 23.000,00| S 11.500,00 | $ 46.000,00 | S 127.232,50 36,15%
Noviembre | § 11.500,00| $ 27.312,50| S 5.750,00 | S 44.562,50 | § 134.482,50 33,14%
Diciembre S 28.750,00| S 24.437,50| $ 5.750,00 | $ 5893750 | S 165.500,00 35,61%
Total $ 163.075,00 | $ 218.500,00 | S 194.350,00 | S 575.925,00 | S 1.867.850,00 30,83%

En la siguiente tabla, encontraremos la participacion de las ventas de

PLASCA S.A. sobre el total de ventas por afo:

ANO To;?_;v;;:as TOt:L‘::Ttas Participacion
2011 S 163.075,00 | S 704.075,00 23,16%
2012 S 218.500,00 | S 632.212,50 34,56%
2013 $ 194.350,00 | S 531.562,50 36,56%
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Grafico 8: Participacion porcentual total de las ventas de PLASCA en el periodo 2011-2013

Participacion porcentual total de las ventas
de PLASCA en el periodo 2011-2013
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Fuente: Los autores

2.13.2 Cliente MAGREB S.A.

Este cliente, pertenece a la cartera del agente de ventas, quien se encarga
de informar pedidos, gestionar cobros, apoyo en temas tributarios (factura,
retenciones, etc). MAGREB S.A. es cliente de THAR S.A. desde el afio

2011, con una antigliedad de 2 afios respecto al periodo de investigacion.

La politica de cobro para este cliente, se basa en un crédito del 100% a 60
dias, con un descuento en la factura del 4% y un precio de $12,50, desde
Marzo del 2012. Desde el 2011 hasta Febrero del 2012, la politica de crédito
era del pago del 100% de la factura a 60 dias, con un precio de $12,50 sin

descuento.

A continuacion se presenta una tabla con el comportamiento mensual total

del periodo 2011-2013, sobre el total vendido en el periodo:
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Tabla 6: Total ventas MAGREB

Sistema THAR_ventas

Meses Afio 2011 Afio 2012 Afio 2013 Total_ Total ve’ntas del | Participacion
ventas/cliente periodo en cartera

Enero S - | S 12500,00 | S 5.400,00 | S 17.900,00 $ 159.875,00 11,20%
Febrero S -| S 6.250,00 | S 6.000,00 | S 12.250,00 S 207.312,50 5,91%
Marzo S 5.000,00 | S 18.000,00 | $ 7.200,00 | S  30.200,00 $ 199.210,00 15,16%
Abril S -| S 6.000,00 | S 1.800,00 |S 7.800,00 $ 182.265,00 4,28%
Mayo $ 12.500,00 | S 12.000,00 | S 3.600,00 | S 28.100,00 S 143.970,00 19,52%
Junio S - | $ 6.000,00 | S 10.200,00 | S 16.200,00 S 133.260,00 12,16%
Julio $ 12.500,00 | S - | S 480000 |S$ 17.300,00 $ 141.390,00 12,24%
Agosto S 6.250,00 | S 6.000,00 | S 4.800,00 | S 17.050,00 $ 108.672,50 15,69%
Septiembre $ 12.500,00 | S 6.000,00 | S 10.200,00 | S 28.700,00 S 164.680,00 17,43%
Octubre S 250000 | S - | $ 7.200,00 | $ 9.700,00 S 127.232,50 7,62%
Noviembre $ 10.000,00 | S 12.000,00 | S 12.000,00 | S  34.000,00 S 134.482,50 25,28%
Diciembre $ 12.500,00 | S 4.800,00 | S 5.400,00 | S 22.700,00 $ 165.500,00 13,72%
Total $ 73.750,00 | $ 89.550,00 | $ 78.600,00 | $ 241.900,00 | S 1.867.850,00 12,95%

En la siguiente tabla, encontraremos la participacion de las ventas de

MAGREB S.A. sobre el total de ventas por afio:

ANO Tc;\;ﬂé;:::s TOtZL‘;:‘TtaS Participacion
2011 S 73.750,00 | $ 704.075,00 10,47%
2012 S 89.550,00| $ 632.212,50 14,16%
2013 S 78.600,00| $ 531.562,50 14,79%
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Grafico 9: Participacion porcentual total de las ventas de MAGREB en el periodo 2011-2013
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Fuente: Los autores

2.13.3 Cliente PICKUEL S.A.

El cliente pertenece a la cartera de la empresa, es decir, que la empresa
atiende directamente. El cliente es atendido por el Auxiliar Administrativo,
quien se encarga de gestionar pedidos, cobros y cualquier documento
tributario. PICKUEL S.A. es cliente de THAR S.A. desde el aiflo 2007, con

una antigiiedad de 6 afios respecto al periodo de investigacion.

La politica de cobro para este cliente, se basa en un crédito del 100% a 30

dias, desde su ingreso en la cartera.

A continuacion se presenta una tabla con el comportamiento mensual total

del periodo 2011-2013, sobre el total vendido en el periodo:
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Tabla 7: Total ventas PICKUEL

Sistema THAR_ventas

Meses Afio 2011 Afio 2012 Afio 2013 Tota! Total velntas del | Participacion
ventas/cliente periodo en cartera
Enero S 5.000,00 | S 5.000,00 | S 10.000,00 | $ 20.000,00 | $ 159.875,00 12,51%
Febrero S 15.000,00 | S -| $ 10.000,00 | $ 25.000,00 | $ 207.312,50 12,06%
Marzo S 21.120,00 | $ 5.000,00 | S 10.000,00 | $ 36.120,00 | $ 199.210,00 18,13%
Abril S 12.240,00 | $ 5.000,00 | S 10.000,00 | $ 27.240,00 | S 182.265,00 14,95%
Mayo S 1.120,00 | S 10.000,00 | S 10.000,00 | $ 21.120,00 | $ 143.970,00 14,67%
Junio S 13.360,00 | $ 5.000,00 | $ 5.000,00 | $ 23.360,00 | $ 133.260,00 17,53%
Julio S 12.240,00 | $ 5.000,00 | $ 5.000,00 | $ 22.240,00 | $ 141.390,00 15,73%
Agosto $ 13.360,00 | S 10.000,00 | S 10.000,00 | $ 33.360,00 | $ 108.672,50 30,70%
Septiembre | S 16.120,00 | S 7.000,00 | $ -1S 23.120,00 | $ 164.680,00 14,04%
Octubre S 6.120,00 | S 7.000,00 | $ 5.000,00 | $ 18.120,00 | S 127.232,50 14,24%
Noviembre | S 12.240,00 | S 7.500,00 | $ 7.500,00 | $ 27.240,00 | S 134.482,50 20,26%
Diciembre S 12.240,00 | $ 5.000,00 | $ 5.000,00 | $ 22.240,00 | $ 165.500,00 13,44%
Total $ 140.160,00 | $ 71.500,00 | S 87.500,00 | S 299.160,00 | S 1.867.850,00 16,02%
En la siguiente tabla, encontraremos la participacion de las ventas de

PICKUEL S.A. sobre el total de ventas por afio:

Total ventas

Total ventas

ANO PICKUEL “nual Participacion
2011 S 140.160,00 | S 704.075,00 19,91%
2012 S 71.500,00 | S 632.212,50 11,31%
2013 S 7.500,00 S 531.562,50 16,46%
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Gréfico 10: Participacion porcentual total de las ventas de PICKUEL en el periodo 2011-2013
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Fuente: Los autores

2.13.4 Cliente COPA S.A.

El cliente pertenece a la cartera de la empresa, es decir, que la empresa
atiende directamente. El cliente es atendido por el Auxiliar Administrativo,
quien se encarga de gestionar pedidos, cobros y cualquier documento
tributario. COPA S.A. es cliente de THAR S.A. desde el afio 2007, con una

antigledad de 6 afios respecto al periodo de investigacion.

La politica de cobro para este cliente, se basa en un crédito del 100% a 60

dias, desde su ingreso en la cartera.

A continuacion se presenta una tabla con el comportamiento mensual total

del periodo 2011-2013, sobre el total vendido en el periodo:

Tabla 8: Total venta COPA S.A.
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Sistema THAR_ventas

Meses Afio 2011 ARo 2012 Afio 2013 Tota! Total ve’ntas del | Participacién
ventas/cliente periodo en cartera

Enero S 13.650,00 | $ 15.600,00 S 29.250,00 | S 159.875,00 18,30%
Febrero S 19.500,00 | S 9.500,00 | S 14.250,00| $ 43.250,00 | $ 207.312,50 20,86%
Marzo S 12.090,00 | S 18.050,00 | S 14.250,00| S 44.390,00 | $ 199.210,00 22,28%
Abril S 15.600,00 | S 14.250,00 | S -|S 29.850,00 | S 182.265,00 16,38%
Mayo S 9.750,00 | S 14.250,00 | S 14.250,00| S 38.250,00 | S 143.970,00 26,57%
Junio S 7.800,00| S - | S 16.150,00| $ 23.950,00 | $ 133.260,00 17,97%
Julio S 7.800,00| $§ 16.150,00 | S -|S$ 23.950,00 | S 141.390,00 16,94%
Agosto S 11.700,00 | S -1 S -|S$ 11.700,00 | S 108.672,50 10,77%
Septiembre | S 5.460,00 | S 15.200,00| S 9.500,00| S 30.160,00 | S 164.680,00 18,31%
Octubre S 7.800,00| S 18.050,00 | S 11.875,00| S 37.725,00 | S 127.232,50 29,65%
Noviembre | $  4.680,00 | $ -1 S -1S 4.680,00 | S 134.482,50 3,48%
Diciembre S 838500|S 11.40000| S 6.650,00| S 26.435,00 | S 165.500,00 15,97%
Total $ 124.215,00 | $ 132.450,00 | $ 86.925,00 | S 343.590,00 | S 1.867.850,00 18,39%

En la siguiente tabla, encontraremos la participacién de las ventas de COPA

S.A. sobre el total de ventas por afio:

ANO Totzlov: :tas TOt:Ir:;Ttas Participacion
2011 S 124.215,00 S 704.075,00 17,64%
2012 S 132.450,00 S 632.212,50 20,95%
2013 S 86.925,00 S 531.562,50 16,35%
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Fuente: Los autores

2.13.5 Cliente CHEMPRO CIA. LTDA.

Este cliente, pertenece a la cartera del agente de ventas, quien se encarga
de informar pedidos, gestionar cobros, apoyo en temas tributarios (factura,
retenciones, etc). CHEMPRO CIA. LTDA. es cliente de THAR S.A. desde
el afio 2010, con una antigledad de 3 afios respecto al periodo de

investigacion.

La politica de cobro para este cliente, se basa en un crédito del 100% a 30

dias, desde que ingreso a la cartera.
A continuacion se presenta una tabla con el comportamiento mensual total

del periodo 2011-2013, sobre el total vendido en el periodo:

Tabla 9: Total ventas CHEMPRO
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Sistema THAR_ventas

Meses Afio 2011 Afio 2012 Afio 2013 Tota! Total ve’ntas del | Participacién
ventas/cliente periodo en cartera

Enero S -|'S 250000 $ 2.500,00|$ 5.000,00 | $ 159.875,00 3,13%
Febrero $ 1.250,00| S 3.750,00| S 1.250,00| $ 6.250,00 | $ 207.312,50 3,01%
Marzo S 1.250,00| $ -1 S 250000 S 3.750,00 | $ 199.210,00 1,88%
Abril S -|'S 3.750,00| S -1 S 3.750,00 | $ 182.265,00 2,06%
Mayo $ 250000 S 250000 S 3.12500]| $ 8.125,00 | S 143.970,00 5,64%
Junio S 1.250,00 S - S 1.250,00 | $ 133.260,00 0,94%
Julio S 437500 S 1.250,00| S - S 5.625,00 | $ 141.390,00 3,98%
Agosto S -1S -1 S 1.250,00( S 1.250,00 | $ 108.672,50 1,15%
Septiembre | S 1.875,00| S 2.500,00| $ 1.250,00| $ 5.625,00 | $ 164.680,00 3,42%
Octubre S 1.250,00| $ -1 S - S 1.250,00 | $§ 127.232,50 0,98%
Noviembre | § 3.750,00| S 1.250,00| S 1.250,00| $ 6.250,00 | $ 134.482,50 4,65%
Diciembre S -|'S 1.250,00| S - S 1.250,00 | $ 165.500,00 0,76%
Total S 17.500,00| S 18.750,00| $ 13.125,00 | S 49.375,00 | $ 1.867.850,00 2,64%

En la siguiente tabla, encontraremos la participacion de las ventas de
CHEMPRO CIA. LTDA. sobre el total de ventas por afo:

ANO TgLaEI“‘/I;':;s Total ventas anual Participacion
2011 S 17.500,00 S 704.075,00 2,49%
2012 S 18.750,00 S 632.212,50 2,97%
2013 S 13.125,00 S 531.562,50 2,47%

Grafico 12: Participacion porcentual total de las ventas de CHEMPRO en el periodo 2011-2013

-72 -




Participacion porcentual total de las ventas
de CHEMPRO en el periodo 2011-2013

5,00% R
/ \ A 4,65%
0, S 000,
4,00% PRET 3,967%
! 3019 A 3,42%
- wZ’Oeov \ / \ / \ / \

Comportamiento %
W
o
o
X
1

1,00% 0,94% 1,15% 98%
e Min: 0,76%
b (0
© © A Q& © O © @ & & @
QO N 2 v & &) A\ (o) O X AS)
<« L ) ) S o ,-&\éo & & . (,\Q'@
(OQIQ %0 Q\

Meses

Fuente: Los autores

2.13.6 Cliente PRODUCTOS PARAISO (PPE)

El cliente pertenece a la cartera de la empresa, es decir, que la empresa
atiende directamente. El cliente es atendido por el Gerente General, quien se
encarga de gestionar pedidos, cobros y cualquier documento tributario.
PRODUCTOS PARAISO DEL ECUADOR S.A. es cliente de THAR S.A.
desde el afio 2008, con una antigledad de 5 afios respecto al periodo de

investigacion.

La politica de cobro para este cliente, se basa en un crédito del 100% a 30

dias, desde su ingreso en la cartera.

A continuacion se presenta una tabla con el comportamiento mensual total
del periodo 2011-2013, sobre el total vendido en el periodo:
Tabla 10: Total ventas PPE

Sistema THAR_ventas

-73 -



Meses Afio 2011 Afio 2012 Afio 2013 Tota! Total ve’ntas del | Participacion
ventas/cliente periodo en cartera

Enero S 19.500,00| S 4.875,00| S 4.875,00| S 29.250,00 | $ 159.875,00 18,30%
Febrero S 19.500,00| S 9.750,00| S 4.875,00| S 34.125,00 | $ 207.312,50 16,46%
Marzo S 14.625,00| S 9.750,00| S 4.875,00| S 29.250,00 | $ 199.210,00 14,68%
Abril S 487500|S 9.750,00| S 9.750,00| $ 24.375,00 | $ 182.265,00 13,37%
Mayo S 487500|S 487500|S 4.87500|S 14.62500 | $ 143.970,00 10,16%
Junio S 9.750,00| S 4.87500|S 4.87500|S 19.500,00 | $ 133.260,00 14,63%
Julio S 9.750,00| S 4.87500|S 4.87500|S 19.500,00 | $ 141.390,00 13,79%
Agosto S 9.750,00| S -|S 9.750,00| $ 19.500,00 | $ 108.672,50 17,94%
Septiembre | S 9.750,00| S 9.750,00 | S 9.750,00| $ 29.250,00 | $ 164.680,00 17,76%
Octubre S 487500 S 4.87500| $ -1 S 9.750,00 | S 127.232,50 7,66%
Noviembre | S 4.875,00| S 4.87500| S 4.87500| S 14.62500 | $ 134.482,50 10,88%
Diciembre S 19.500,00| S 4.875,00| S 4.875,00| S 29.250,00 | $ 165.500,00 17,67%
Total S 131.625,00| $ 73.125,00| S 68.250,00| $ 273.000,00 | $ 1.867.850,00 14,62%

En la siguiente tabla, encontraremos la participacion de las ventas de PPE

sobre el total de ventas por afio:

Grafico 13: Participacion porcentual total de las ventas de PPE en el periodo 2011-2013

ANO Total ventas PPE Total ventas Participacion
anual

2011 S 131.625,00 S 704.075,00 18,69%

2012 S 73.125,00 S 632.212,50 11,57%

2013 S 68.250,00 S 531.562,50 12,84%
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Participacion porcentual tota de las ventas
de PPE en el periodo 2011-2013
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Fuente: Los autores

2.13.7 Cliente PLASTICOS REYES MOYA (REYMO)

Este cliente, pertenece a la cartera del agente de ventas, quien se encarga
de informar pedidos, gestionar cobros, apoyo en temas tributarios (factura,
retenciones, etc). PLASTICOS REYES MOYA es cliente de THAR S.A.
desde el afio 2011, con una antigledad de 2 afios respecto al periodo de

investigacion.

La politica de cobro para este cliente, se basa en un crédito del 100% a 45

dias, desde que ingreso a la cartera.
A continuacion se presenta una tabla con el comportamiento mensual total

del periodo 2011-2013, sobre el total vendido en el periodo:

Tabla 11: Total ventas REYMO
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Sistema THAR_ventas

Meses Afio 2011 Afio 2012 Afio 2013 Tota! Total velntas del | Participacion
ventas/cliente periodo en cartera
Enero $ 9.062,50 | S 937,50 | S 1.250,00 | $ 11.250,00 | $ 159.875,00 7,04%
Febrero $ 3.750,00 | $ 1.562,50 | $ 625,00 | $ 5.937,50 | $ 207.312,50 2,86%
Marzo $ 281250 | S 937,50 | $ - 1S 3.750,00 | $ 199.210,00 1,88%
Abril $ 562500 | $ 1.250,00 | $ 625,00 | $ 7.500,00 | $ 182.265,00 4,11%
Mayo $ 3.750,00 | $ 1.250,00 | S - 1S 5.000,00 | $ 143.970,00 3,47%
Junio $ 8.12500 | $ 625,00 | $ - 1S 8.750,00 | $ 133.260,00 6,57%
Julio $ 437500 | S -1 S - 1S 437500 | $ 141.390,00 3,09%
Agosto $ 281250 | S -1 S - 1S 2.812,50 | $ 108.672,50 2,59%
Septiembre | $ 4.37500 | S 1.250,00 | S - 1S 5.625,00 | $ 164.680,00 3,42%
Octubre $ 218750 | S 625,00 | $ 312,50 | $ 3.125,00 | $ 127.232,50 2,46%
Noviembre | $ 1.250,00 | $ 625,00 | S - 1S 1.875,00 | $ 134.482,50 1,39%
Diciembre S 625,00 | S 1.87500 | $ - 1S 2.500,00 | $ 165.500,00 1,51%
Total $ 48.750,00 | $ 10.937,50 | $ 2.812,50 | $ 62.500,00 | $ 1.867.850,00 3,35%
En la siguiente tabla, encontraremos la participacion de las ventas de

PLASTICOS REYES MOYA sobre el total de ventas por afio:

ANO TOtRE:YV“;rgaS TOt:L‘:;Ttas Participacion
2011 S 48.750,00 S 704.075,00 6,92%
2012 S 10.937,50 S 632.212,50 1,73%
2013 S 2.812,50 S 531.562,50 0,53%
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Grafico 14: Participacion porcentual total de las ventas de REYMO en el periodo 2011-2013
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Fuente: Los autores

2.13.8 Cliente GLOBALRECISA

Este cliente, pertenece a la cartera del agente de ventas, quien se encarga
de informar pedidos, gestionar cobros, apoyo en temas tributarios (factura,
retenciones, etc). GLOBALRECISA es cliente de THAR S.A. desde el afio

2011, con una antigliedad de 1 afio respecto al periodo de investigacion.

La politica de cobro para este cliente, se basa en un crédito del 100% a 30
dias, desde que ingreso a la cartera. Debido a la falta de atencién por parte
del agente de ventas, el cliente dej6é de adquirir el producto de THAR S.A.
desde Abril del 2012, debido a que la competencia les ofrecié mejor facilidad

de pago.

A continuacion se presenta una tabla con el comportamiento mensual total

del periodo 2011-2013, sobre el total vendido en el periodo:
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Tabla 12: Total ventas GLOBALRECISA

Sistema THAR_ventas

Meses Ao 2011 Afio 2012 Afio 2013 Tota! Total ve'ntas del | Participacion
ventas/cliente periodo en cartera

Enero S -|S 1.875,00]| S -1 S 1.875,00 | $ 159.875,00 1,17%
Febrero S -1 S -1S -1S - | $ 207.312,50 0,00%
Marzo S -1 S -1 S -1 S - | $ 199.210,00 0,00%
Abril S -1 $ 1.250,00| $ -1 S 1.250,00 | § 182.265,00 0,69%
Mayo S -1S -1 S -1 S - | $ 143.970,00 0,00%
Junio S -1S -1 S -1 S - | $ 133.260,00 0,00%
Julio S -1S -1 S -1 S - | $ 141.390,00 0,00%
Agosto S -1S -1 S -1 S - | $ 108.672,50 0,00%
Septiembre | S -1 S -1S -1S - | $ 164.680,00 0,00%
Octubre S 156250 $ -1 S -1 8 1.562,50 | $ 127.232,50 1,23%
Noviembre | $ 1.250,00| S -1 S -1 8 1.250,00 | S 134.482,50 0,93%
Diciembre |$ 2.187,50| S -1 S -1 8 2.187,50 | S 165.500,00 1,32%
Total $ 5.000,00|$ 3.125,00| S -1s 8.125,00 | $ 1.867.850,00 0,43%

En la siguiente tabla, encontraremos la participacion de las ventas de
GLOBALRECISA sobre el total de ventas por afio:

_ Total ventas Total ventas C e
ANO REYMO anual Participacion
2011 S 5.000,00 S 704.075,00 0,71%
2012 S 3.125,00 S 632.212,50 0,49%

No se ha disefiado grafico para este cliente, debido a que no se mantuvo

durante el periodo de investigacion (2011 — 2013) y sus valores porcentuales

son muy bajos.
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2.13.9 Cliente PORCONECU

Este cliente, pertenece a la cartera del agente de ventas, quien se encarga

de informar pedidos, gestionar cobros, apoyo en temas tributarios (factura,

retenciones, etc). PORCONECU solo pertenecido a la cartera de THAR

durante el afo 2012, en el mes de Julio.

La politica de crédito para este cliente, fue del 100% a 45 dias, desde que
ingresé a la cartera. Debido a la falta de servicio técnico para el cliente,
PROCONECU dej6 de adquirir producto de THAR S.A. y la competencia lo

absorbié cubriendo su necesidad.

A continuacion se presenta una tabla con la participacion porcentual que

represento el cliente en Julio del 2012, sobre el total vendido del periodo de
investigacion:
Tabla 13: Total ventas PORCONECU

Sistema THAR_ventas

Meses Afio 2011 Afio 2012 Afio 2013 Tota! Total ve’ntas del | Participacion
ventas/cliente periodo en cartera
Enero S -1 S -1 S -1S - S 159.875,00 0,00%
Febrero S -1 S -1 S -1S - S 207.312,50 0,00%
Marzo S -1 S -1 S -1S - S 199.210,00 0,00%
Abril S -1 S -1 S -1S - S 182.265,00 0,00%
Mayo S -1 S -1 S -1 S - S 143.970,00 0,00%
Junio S -1 S -1 S -1 S - S 133.260,00 0,00%
Julio S -| S 240000 | S -1 S 2.400,00 S 141.390,00 1,70%
Agosto S -1 S -1 S -1 S - S 108.672,50 0,00%
Septiembre | S -1 S -1 S -1S - S 164.680,00 0,00%
Octubre S -1 S -1 S -1S - S 127.232,50 0,00%
Noviembre S -1 S -1 S -1S - S 134.482,50 0,00%
Diciembre S -1 S -1 S -1S - S 165.500,00 0,00%
Total S - |$ 2.400,00 |S - S 2.400,00 | S 1.867.850,00 0,13%

No fue necesario establecer un grafico con el comportamiento porcentual del

cliente, debido a que solo represento la venta por un mes en el afio 2012.
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2.13.10 Cliente SUPRALIVE

Este cliente, pertenece a la cartera del agente de ventas, quien se encarga
de informar pedidos, gestionar cobros, apoyo en temas tributarios (factura,
SUPRALIVE sélo perteneci6 a la cartera de THAR
durante el afio 2012, en el mes de Septiembre.

retenciones, etc).

La politica de crédito para este cliente, fue del 100% a 45 dias, desde que
ingreso a la cartera. Este cliente pertenecia a la competencia, pero debido a
varios desacuerdos, optd por comprarle a THAR quien a través del agente
de ventas, atendié oportunamente. Debido a la falta de gestién del agente de

ventas, la competencia logré captar de vuelta a SUPRALIVE.

A continuacion se presenta una tabla con la participacion porcentual que
represent6 el cliente en Septiembre del 2012, sobre el total vendido del
periodo de investigacion:

Tabla 14: Total ventas SUPRALIVE

Sistema THAR_ventas

Meses Afio 2011 Afio 2012 Afio 2013 Tota! Total ve’ntas del | Participacion
ventas/cliente periodo en cartera

Enero S -1 S - 1S S - $ 159.875,00 0,00%
Febrero S -1 S - S S - S 207.312,50 0,00%
Marzo S -1 S -|S S - S 199.210,00 0,00%
Abril S -1 S -1 S S - S 182.265,00 0,00%
Mayo S -1 S - 1S S - $ 143.970,00 0,00%
Junio S -1 S -1 S S - S 133.260,00 0,00%
Julio S -1 S -1 S S - S 141.390,00 0,00%
Agosto S -1 S - 1S S - $ 108.672,50 0,00%
Septiembre | S -1 S 11.875,00 | $ $ 11.875,00 | S 164.680,00 7,21%
Octubre S -1 S -|S S - S 127.232,50 0,00%
Noviembre | S -1 S -|S S - S 134.482,50 0,00%
Diciembre S -1 S - 1S S - $ 165.500,00 0,00%
Total S -|$ 11.875,00 | S S 11.875,00 | $ 1.867.850,00 0,64%
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No fue necesario establecer un grafico con el comportamiento porcentual del

cliente, debido a que solo representé la venta por un mes en el afio 2012.

2.13.11 Consolidado de clientes 2011-2013

El presente tema, busca identificar los clientes vitales que posee la empresa
en su cartera. Al mencionar “vitales”, implica que los ingresos provenientes
de estos clientes forman gran parte de las ventas, y por lo tanto de la

operatividad que tenga la empresa.

Para identificar a estos clientes, hemos decidido realizar un Andlisis de

Pareto, y para esto presentamos la tabla base para realizar el grafico:

Ventas por cliente en periodo 2011-2013

CLIENTES VENTAS % Acum Acumulado Tendencia 80-20
PLASCA S 575.925,00 | 30,83% | S 575.925,00 80%
COPA S 343.590,00 | 49,23% | $ 919.515,00 80%
PICKUEL S 299.160,00 | 65,24% | S 1.218.675,00 80%
PPE $ 273.000,00 | 79,86% | S 1.491.675,00 80%
MAGREB $ 241.900,00 | 92,81% | S 1.733.575,00 80%
REYMO S 62.500,00 | 96,16% | S 1.796.075,00 80%
CHEMPRO S 49.375,00 | 98,80% | $ 1.845.450,00 80%
SUPRALIVE S 11.875,00 | 99,44% | S 1.857.325,00 80%
GLOBALRECISA | S 8.125,00 | 99,87% | $ 1.865.450,00 80%
PORCONECU S 2.400,00 |100,00%| S 1.867.850,00 80%
Total S 1.867.850,00
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Gréfico 15: Analisis PARETO para cartera de clientes

Analis de Pareto para cartera de clientes en
periodo 2011-2013
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Fuente: Los autores

El resultado del Analisis de Pareto muestra que en 4 clientes (40% de la
cartera) se concentra el 80% de las ventas realizadas durante el periodo
2011-2013. Adicional a esto, se puede apreciar a los clientes directos de la
empresa que son: COPA, PICKUEL y PPE. Sélo PLASCA es el cliente que
funciona a través de un intermediario, pero es el una vital fuente de ingreso

para la empresa, en relacion con los otros 3 clientes directos.

2.14 Andlisis de la produccién

El presente andlisis tiene como objetivo mostrar las cantidades producidas
por cada producto, establecer la produccion maxima y minima por afo,
comparar niveles de produccion durante el periodo 2011-2013, e identificar
gué producto representa la fuerza de ventas en cada afio.
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A continuacién se presenta el andlisis del afio 2011

Tabla 15: Total de produccién 2011

Sistema THAR Produccién Rbb

Meses Produccién afio 2011 Total
Polypride (Kg) Polybi (Kg) Polymid (Kg)
Enero 408,80 2.123,00 1.615,30 4.147,10
Febrero 1.635,20 3.740,70 1.919,00 7.294,90
Marzo 1.941,80 3.437,40 2.121,00 7.500,20
Abril 408,80 2.527,50 1.010,00 3.946,30
Mayo 613,20 3.538,50 2.424,00 6.575,70
Junio 408,80 3.740,70 909,00 5.058,50
Julio 1.022,00 3.437,40 1.010,00 5.469,40
Agosto 1.022,00 4.044,00 606,00 5.672,00
Septiembre 1.533,00 3.235,20 707,00 5.475,20
Octubre 511,00 3.538,50 1.616,00 5.665,50
Noviembre 1.022,00 3.841,80 606,00 5.469,80
Diciembre 2.044,00 3.841,80 505,00 6.390,80
Total 12.570,60 41.046,50 15.048,30 68.665,40
Maximo 2.044,00 4.044,00 2.424,00
Minimo 408,80 2.123,00 505,00
Participacion % 18,31% 59,78% 21,92%

Grafico 16: Participacion porcentual de los productos sobre el volumen total de producciéon 2011

Participacion porcentual de los
productos sobre el volumen total de

producion 2011

Productos

Polycholr TC
Polymid (Kg)
Polybi (Kg)

Polypride (Kg)

0,00%

20,00%

40,00%
Participacion %

60,00%

80,00%

Polypride (Kg)
Polybi (Kg)
Polymid (Kg)
Polycholr TC

Fuente: Los autores
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En la tabla se puede apreciar que el producto fuerza de venta durante el afio

2011 es el POLYBI, con un nivel de produccién del 59,78% que refleja lo

visto anteriormente en la Participacion de productos sobre el las ventas

totales.

La razon de que el producto POLYCHLOR TC muestre un porcentaje bajo se

da porque el este producto se lo compra al proveedor y se lo reenvasa para

Su posterior venta s6lo a un cliente que lo solicita. Esto con el fin de

diversificar la cartera de productos.

A continuacién se presenta el andlisis del afio 2012:

Tabla 16: Total de produccién 2012

Ssitema THAR Producciéon Rbb

Produccion ano 2012

Meses Total
Polypride (Kg) Polybi (Kg) Polymid (Kg)
Enero - 4.347,30 2.016,20 6.363,50
Febrero - 4.246,20 1.515,00 5.761,20
Marzo - 2.830,80 3.232,40 6.063,20
Abril 1.022,00 2.628,60 1.718,70 5.369,30
Mayo 511,00 3.942,90 1.718,40 6.172,30
Junio 1.022,20 3.134,30 1.010,00 5.166,50
Julio 1.226,40 101,00 1.818,00 3.145,40
Agosto 511,00 1.213,20 - 1.724,20
Septiembre 613,20 707,70 1.616,00 2.936,90
Octubre 2.759,40 909,90 1.414,00 5.083,30
Noviembre 4.905,50 505,50 1.010,00 6.421,00
Diciembre 3.372,60 - 1.313,60 4.686,20
Total 15.943,30 24.567,40 18.382,30 58.893,00
Maximo 4.905,50 4.347,30 3.232,40
Minimo - - -
Participacion % 27,07% 41,72% 31,21%
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Gréfico 17: Participacion porcentual de los productos sobre el volumen total de produccion 2012
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Fuente: Los autores

En la tabla se puede apreciar que el producto POLYBI continla siendo la
fuerza de ventas con una participacion del 41,72% y que se relaciona con la
Participacion de los productos sobre las ventas totales del afio 2012.
También los productos POLYPRIDE y POLYMID aumentaron su porcentaje
de participacion y acortaron distancia con el producto POLYBI,

A continuacion se presenta el andlisis del afio 2013:
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Tabla 17: Total de Produccién 2013

Ssitema THAR Produccién Rbb

Meses Produccién afio 2013 Total
Polypride (Kg) Polybi (Kg) Polymid (Kg)
Enero 6.030,10 505,50 1.717,00 8.252,60
Febrero 3.985,80 1.011,00 1.919,00 6.915,80
Marzo 6.949,60 1.011,00 101,00 8.061,60
Abril 2.350,60 1.011,00 2.020,00 5.381,60
Mayo 4.496,80 404,40 1.717,00 6.618,20
Junio 715,40 606,60 909,00 2.231,00
Julio 1.941,80 505,50 2.121,00 4.568,30
Agosto 2.657,20 1.011,00 - 3.668,20
Septiembre 1.839,60 404,40 - 2.244,00
Octubre 715,40 101,10 1.818,00 2.634,50
Noviembre 1.430,80 505,50 202,00 2.138,30
Diciembre 2.861,60 1.011,00 1.414,00 5.286,60
Total 35.974,70 8.088,00 13.938,00 58.000,70
Maximo 6.949,60 1.011,00 2.121,00
Minimo 715,40 101,10 -
Participacion % 62,02% 13,94% 24,03%

Gréfico 18: Participacion porcentual de los productos sobre el volumen total de produccion 2013
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Fuente: Los autores

En la tabla se puede apreciar que el producto POLYPRIDE fue la fuerza de

ventas en el afio 2013, con una participacién mayor a los otros 2 productos.
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Mas del 60% de las ventas se concentré en ese producto, debido a que

cubre la necesidad de la demanda en gran mayoria.
La grafica hace relacion con la Participacion de los productos sobre las
ventas totales del 2013, teniendo como conclusion que el comportamiento

del producto POLYPRIDE gener6 un beneficio mayor a la empresa.

Gréfico: Niveles de produccion anuales en el periodo 2011-2013

Niveles de produccién anuales en el periodo 2011-2013
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2.14 Gestion de Recursos Humanos

En el manejo del personal, la politica que se mantiene en THAR S.A. es
proporcionar un clima laboral favorable, flexibilidad con los trabajadores y

cumplimiento con las obligaciones de ley a tiempo.

Actualmente, segun lo apreciado en el Organigrama, THAR S.A. cuenta con

un equipo de 6 personas distribuidas en 2 ciudades: 3 personas en
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Guayaquil y 3 personas en Riobamba. Con lo que respecta a los
trabajadores de Riobamba, ellos poseen actividades predeterminadas
(produccién) y adicional a esto, elaboran un cronograma con actividades
pendientes para su respectivo cumplimiento aunque no existe el debido

control sobre esto.

En la ciudad de Guayaquil, los trabajadores realizan diversas actividades
como son: administrativas, logistica, ventas, manejo de inventarios. No
existe un cronograma de actividades establecido, ya que THAR S.A. también
tiene como politica “todos hacen de todo”, con el fin de que la ausencia de
una persona, no sea motivo para dejar de realizar alguna actividad.

Luego de cumplir con las obligaciones de ley, THAR S.A. no ofrece
incentivos a sus trabajadores, ni posee un plan motivacional, un adecuado
control de actividades, falta de integracion entre el personal de las 2

ciudades.

Adicional a esto, THAR S.A. esta constituida como una empresa familiar y la
comunicacién del Gerente y/o Accionistas es limitada con los trabajadores,
debido a que ellos deciden lo que se debe hacer y pocas veces existe

apertura a sugerencia. Esto deriva en un problema de comunicacién interno.

2.14 Gestion de Ventas

La politica de THAR S.A. consiste en atender oportunamente al cliente en su
necesidad, verificando que el producto llegue en Optimas condiciones y que

el cliente pudo realizar sus actividades con normalidad.
Una debilidad en esta gestion se encuentra en el cobro oportuno de las

facturas. En lo que respecta a los clientes atendidos directamente, los

cobros se retrasan debido a no haberse informado con tiempo, la falta de
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seguimiento a los cobros. Esto genera que los clientes se acostumbren a un

ritmo para el pago, y no respeten la fecha de vencimiento de la factura.

Con lo que respecta a los clientes atendidos por el agente de ventas,
también existe debilidad en la gestiébn oportuna del cobro por la falta de
control sobre las facturas emitidas para cobrar y la falta de visitas a los

clientes.
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CAPITULO 3

Perspectivas e Indicadores para la elaboracion del Balanced
Scorecard

El presente capitulo tiene como objetivo exponer las razones por las cuales
el Balanced Scorecard es la mejor opcion frente a otras herramientas para
mejorar el rendimiento de una empresa. Luego de exponer las razones,
comenzaremos a desarrollar las perspectivas junto con los objetivos que se
quieran lograr. Por ultimo, luego de establecer los objetivos a alcanzar,

procederemos a la elaboracién de indicadores

3.1 Otra herramienta de gestion para mejorar el rendimiento

3.1.21SO 9001 vs. Balanced Scorecard

La ISO 9001 abarca el sistema para la gestion de la calidad, se centra en
que la empresa cumpla con los estandares de calidad que creen
convenientes para el producto,

Para poder aplicar esta norma se necesita:

Identificar y crear un mapa de procesos

Crear un manual de procesos para cada area de la empresa
Establecer una politica, manual de calidad y objeticos de la norma
Establecer los indicadores de gestion en los procesos

aa b~ W N

Llevar un control de los registros y la documentacion necesaria para la
sustentacion de los procesos y los indicadores. Elaborar un
procedimiento para el control de documentos y registro (este es un

procedimiento obligatorio)

Mientras con el Balanced Scorecard lo que exige es definir los indicadores

para las perspectivas, establecer objetivos y metas medibles, y lo que busca
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es la integracién de los departamentos para apoyarse mutuamente en el
desarrollo de los indicadores

La norma ISO 9001 exige que se tenga un control y medicién de los
procesos que forman parte del sistema de gestion de calidad. Se pueden
omitir indicadores en ciertos procesos siempre y cuando sea sustentada esta
omision

Los indicadores en el Balanced Scorecard y los de la ISO 9001 pueden
incluso ser los mismos, lo que los diferencia es la forma de interpretar los
resultados. En el Balanced Scorecard los resultados de los indicadores estan
direccionados hacia las cuatro perspectivas (Financiero, aprendizaje,

procesos internos y clientes),

En la norma ISO 9001 cada indicador vela por su departamento y sus
objetivos, separandose del resto de procesos, ademas los trabajadores se
encuentran bajo la presién ya que deben cumplir con sus indicadores en

determinado tiempo.

¢Por qué le conviene a la empresa THAR S.A. implementar el Balanced
Scorecard? Uno de los principales motivos es el costo, ya que implementar
una norma ISO 9001 lleva a gastos elevados, como por ejemplo el costo de
mantenimiento que se debe de dar afio tras afio para su vigencia, los costos
de las auditorias, las capacitaciones de los auditores internos y el resto del
personal. Como THAR S. A. es una pymes con pocos empleados no es
factible la implementacion de esta norma, mientas el Balanced Scorecard al
ser una herramienta para procesos internos encaja bien en la estructura y el

recurso humano de la empresa.

Otra razén por la cual es mas conveniente la herramienta Balanced
Scorecard, es la integracion de la organizacion para lograr los objetivos
estratégicos. La ISO 9001 se presenta como una norma rigida, es decir,
cada departamento de la empresa se preocupa individualmente por cumplir
la meta del indicador. Mientras que el Balanced Scorecard, mediante el
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Mapa Estratégico, direcciona los esfuerzos de los empleados pertenecientes

a la organizacion hacia los objetivos que se quieran lograr.

3.2 Analisis FODA para cada area de la empresa

Mediante el analisis FODA, se pretende establecer la situacion en la que se

encuentra cada éarea de la empresa, y luego establecer estrategias

combinando las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. Una vez

hecho esto, podremos tener mas claros los objetivos.

3.2.1 Area de ventas

Anélisis FODA

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

- Atencién oportuna a clientes

- Mercado para expandirse

- Producto especializado que| - Poder de negociacibn con
cuenta con Investigacion 'y proveedores de materia prima
Desarrollo

- Flexibilidad de pagos

- Rentabilidad de accionistas

DEBILIDADES AMENAZAS

- Falta de gestion en el cobro| - Competencia
oportuno - Sector Bananero Ecuatoriano

- Falta de servicio postventa a
clientes

- Demora en el reporte de pedidos
por parte del agente a la
empresa

- Personal no capacitado para

captar nuevos clientes

Luego del andlisis FODA se puede determinar las estrategias a seguir:

Estrategia (FO)

Estrategia (DO)

Ampliar el mercado a través de una
atencion oportuna suministrando un

producto especializado

Capacitar al personal para que

pueda captar nuevos clientes
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Estrategia (FA)

Estrategia (DA)

Atencion  oportuna a nuestros

clientes con flexibilidad en los
pagos, para que no intervenga la

competencia.

Establecer un servicio postventa
para cualquier asesoria ante los
cambios del Sector Bananero
Ecuatoriano

3.2.2 Area Financiera-Administrativa

Analisis FODA

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

- Cumplimiento oportuno de
obligaciones fiscales

- Puntualidad en pagos

- Buen manejo en la proyeccion
del flujo de efectivo

- Sistema contable interno

- Mejorar la calidad de trabajo con
normas aplicadas
internacionalmente

- Disefo de estrategias

DEBILIDADES AMENAZAS

- No existe cronograma de| - Multas por incumplimiento de
actividades obligaciones fiscales

- No existe control en las| - Reformas en la ley (tributacion,

actividades realizadas

- Todos deben saber hacer de
todo

- Falta de control por parte de
gerencia

laboral)

Luego del andlisis FODA se puede determinar las estrategias a seguir:

Estrategia (FO)

Estrategia (DO)

Mejorar la calidad en el cumplimiento
oportuno de obligaciones, a través

de normas ya aplicadas

Mejorar la calidad en el trabajo a
de

cronograma de actividades

través un informe con el
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Estrategia (FA)

Estrategia (DA)

Adaptacion de nuevas reformas en la

Ley para el cumplimiento oportuno

Establecer las actividades de cada

persona para evitar que todos hagan

de obligaciones fiscales de todo, y no se cumpla
oportunamente las  obligaciones
fiscales
3.2.3 Area de Produccién (Planta)
Analisis FODA
FORTALEZAS OPORTUNIDADES
- Cumplimiento del cronograma de | - Ampliacién de capacidad
produccion instalada
- Proceso estandarizado de | - Pruebas para nuevos productos
produccion - Respuesta rapida a pedidos
- Organizada logistica en
despacho
- Respuesta efectiva a
requerimiento de informacion
sobre inventarios
DEBILIDADES AMENAZAS
- Falta de atencion en| - Para de la produccién por falta

mantenimiento de maquinas

- Falta de un cronograma de
actividades

- Falta de comunicacion
trabajadores de Planta

- Poca proactividad

en

de materia prima
- Retraso en elaboracion de
productos por dafios en maquina

Luego del andlisis FODA se puede determinar las estrategias a seguir:

Estrategia (FO)

Estrategia (DO)

Ampliar la capacidad instalada
debido al estandar que posee la

empresa en su produccion

de

mantenimiento para las maquinas,

Establecer un cronograma
para poder responder a los pedidos

sin ningun percance.
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Estrategia (FA)

Estrategia (DA)

Evitar la Para de la produccién por
falta de materia prima, mediante el

reporte oportuno de inventarios

Establecer un de

mantenimiento para las maquinas

cronograma

con el fin de evitar retrasos en la

elaboracion de productos

3.2.4 Area de Logistica y Despacho (Bodega Gye)

Anélisis FODA

FORTALEZAS OPORTUNIDADES
- Atenciéon oportuna a pedidos de | - Amplio mercado en las
clientes provincias de la costa
- Correcto mantenimiento de stock | - Diferentes vehiculos para
en bodega transporte
- Reportes diarios para| - Modelos logisticos de transporte

disponibilidad de producto
Elaboracion de un programa de
pedidos proyectado

DEBILIDADES

AMENAZAS

Distancia entre bodega de
almacenamiento y oficina

La bodega no es propia y se
depende de la disponibilidad del
dueio

El transporte no cuenta con la
carpa respectiva para cualquier

cambio climatico

Clientes insatisfechos por retraso
en entrega, o por condiciones del
producto

Accidentes de transito vehicular
Cambios climaticos

Luego del andlisis FODA se puede determinar las estrategias a seguir:

Estrategia (FO)

Estrategia (DO)

Ampliar el mercado, mediante la
atencion oportuna y la disponibilidad

de stock en bodega.

Elaborar una lista de vehiculos para

transporte  equipado frente a

cualquier cambio climatico
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Estrategia (FA)

Estrategia (DA)

Atender oportunamente los pedidos y

en buenas condiciones para evitar

de

mantenimiento para las maquinas

un

Establecer cronograma

insatisfaccion de clientes con el fin de evitar retrasos en la

elaboracion de productos

Luego de analizar las estrategias derivadas el analisis FODA se puede

cual se determinara los

estructurar el luego del

mapa estratégico,
indicadores que lleven a cumplir las estrategias a seguir.

3.2 Elaboracion del Mapa Estratégico

Figura 9: Mapa estratégico THAR S.A.

Rentabilidad para los

accionistas

| \_\k\“—.__

E Crecimiento en Gestian Rotacian de
] las Wentas oportuna de inventario
E cobro de cartera
=
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@ pedidos Venta cartera de cliente
O Clientes
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Fuente: Los autores
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El Mapa Estratégico brinda un enfoque claro sobre la estrategia a seguir
para lograr los objetivos en cada perspectiva. Cabe mencionar que la mejora
de una perspectiva causa un efecto inmediato sobre otra, es decir que las

actividades siempre involucran una o mas areas.

Adicional a esto, el mapa estratégico no solo tiene comunicacion hacia
arriba, sino también hacia abajo, ya que los resultados que se derivan de la
organizacion pueden no ser satisfactorios y la solucién seria volver por el

camino que llevo al objetivo, para realizar una mejora.

3.4 Indicadores de las perspectivas del Balanced Scorecard

Luego de identificar las estrategias a seguir y realizar el Mapa Estratégico,
donde apreciamos el camino a recorrer para llegar a cumplir con los
requerimientos de los accionistas, nos queda por definir el ¢como? se va a
alcanzar esto. Por eso es necesario la construccion de indicadores para

medr en términos cuantitativos la gestién del negocio.
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3.4.1 Indicadores de gestion para Perspectiva Financiera

Objetivo Estratégico: Generar valor para los accionistas a travées del
incremento de la rentabilidad- Durante el afio 2013 la rentabilidad desde

Enero a Diciembre se mantuvo entre 9,5 a 10%.

Ambiente Operativo: Incremento de la rentabilidad al accionista, a través
del trabajo conjunto de la organizacién

Meta: Mantener e incrementar la rentabilidad del accionista.

Iniciativa: Incrementar la cartera de clientes

Construccion del indicador

Nombre Rentabilidad Neta

Funcion Mide la participacién que tienen los accionistas sobre las

ventas netas

Férmula de Utilidad Neta
Ventas Netas

x 100%
céalculo

Frecuencia Anual

Medida Porcentual

Base de Datos | Estado de Pérdidas y Ganancias (2012-2013)

Responsable | Jefe Financiero - Administrativo

Rango del Indicador

Desviacién estandar 3,96%

Limite Inferior

Limite Medio Igual a 9,59% (Cumplimiento)

Limite Superior
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Objetivo Estratégico: Incrementar las ventas a partir de las veces en que

rota el inventario.

Ambiente Operativo: Captacion de nuevos clientes a través del nuevo jefe

de Logistica y Ventas

Meta: Mantener e incrementar la rentabilidad del accionista, generando un

incremento de ventas.

Iniciativa: A través de la inversion en Publicidad, darle movimiento al

inventario
Construccion del indicador
Nombre Rotacion de inventarios
Funcién Identificar cuantas veces el inventario se convierte
en dinero o en cuentas por cobrar.
Formula de Costo de venta y produccion
calculo Inventarios de Prod. Term. y Merc.en Almacén x 360

Frecuencia Mensual

Medida Numérico

Base de Datos | Balance General (2013)

Responsable | Jefe Financiero - Administrativo

Rango del Indicador

Limite Inferior

Limite Medio: Igual a 4,54 (Cumplimiento)

Limite Superior
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Objetivo Estratégico: Uno de los inconvenientes que afecta ha sido la falta
de gestion de cobro por parte del agente de ventas, razon por a cual es

necesario recuperar la cartera para efectos del flujo de caja

Ambiente Operativo: Informar la importancia al agente de ventas para que

recupere la cartera

Meta: Mantener en buen estado el flujo de caja

Iniciativa: A través de la visita periddica a los clientes, crear fidelizacion

para la gestion de cobro

Elaboracion del indicador

Nombre Recuperacion de cartera
Funcion Medir el porcentaje que se ha recuperado de la cartera
Formula de Cartera cobrada
. . x 100%
céalculo Documentos y cuentas por cobrar no relacionadas

Frecuencia Mensual

Medida Porcentual

Base de Datos | Balance General (2012)

Responsable | Jefe de Ventas

Rango del Indicador

Limite Inferior

Limite Medio: Igual a 42,57% (Cumplimiento)

Limite Superior
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3.4.2 Indicadores de gestion para Perspectiva Clientes

Objetivo Estratégico: Captar nuevos clientes, expandir el mercado para

incrementar ventas y generar rentabilidad a los accionistas

Ambiente Operativo: Captacion de clientes por parte del Jefe de Logistica y

Ventas en conjunto con el departamento Financiero-Administrativo y el Jefe

de Planta

Meta: Generar valor a la empresa y los accionistas

Iniciativa: A través de la elaboracion de material publicitario salir a captar

mercado
Elaboracion del indicador
Nombre Crecimiento en ventas
Funcién Medir el porcentaje en el que aumentaron las ventas
Férmula de
} (%empleados capacitados actual X Ventas del periodo)
calculo %empleados capacitados anterior 1
Ventas del periodo
Frecuencia Mensual
Medida Porcentual

Base de Datos

Estado de Pérdidas y Ganancias (2012 - 2013)

Responsable

Jefe de Ventas

Rango del Indicador

Limite Inferior

Limite Medio:

Igual a 0% (Se mantiene el mercado)

Limite Superior
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Objetivo Estratégico: Captar nuevos clientes, expandir el mercado para

incrementar ventas y generar rentabilidad a los accionistas

Ambiente Operativo: Captacion de clientes por parte del Jefe de Logistica y

Ventas en conjunto con el departamento Financiero-Administrativo y el Jefe de

Planta

Meta: Generar valor a la empresa y los accionistas

Iniciativa: A través de la elaboracion de material publicitario salir a captar

mercado
Elaboracién del indicador
Nombre Participacion de publicidad
Funcion Medir en qué porcentaje en que la publicidad ha influido
sobre las ventas
Formula de . -
calculo Femtameta sctual ~venta Neta antorior X 100%
Frecuencia Mensual
Medida Porcentual

Base de Datos

Estado de Pérdidas y Ganancias (2012 - 2013)

Responsable

Jefe de Ventas

Rango del Indicador

Limite Inferior

Limite Medio:

Igual a 1,13% (Se mantiene el presupuesto)

Limite Superior
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Objetivo Estratégico: Ampliar el mercado, a través de la retencion de clientes

en cartera

Ambiente Operativo: Coordinacion del Jefe de Logistica y Ventas

Meta: Mantener las ventas para generar rentabilidad, a través de la retencién

de clientes

Iniciativa: Crear fidelizacion en los clientes, hacer visitas mensuales

Elaboracion del indicador

Nombre Retencion de clientes
Funcion Medir el porcentaje de clientes retenidos en la empresa
Formula de Clientes Totales—Clientes Perdidos o
) : x 100%
cal cu | o Clientes Totales
Frecuencia Mensual
Medida Porcentual

Base de Datos

Reportes de cartera

Responsable

Jefe de Logistica y Ventas

Rango del Indicador

Limite Inferior

Limite Medio:

80% - 999% (Aceptable)

Limite Superior
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3.4.3 Indicadores de gestion para Crecimiento y Aprendizaje

Objetivo Estratégico: Capacitar al personal para que pueda captar nuevos

clientes

Ambiente Operativo: Empleados de la organizacion que son capacitados

Meta: Captar nuevos clientes con empleados capacitados

Iniciativa: Los empleados pueden ofrecer el producto y responder a las

interrogantes del cliente

Elaboracion del indicador

Nombre Capacitacion de empleados
Funcion Medir el porcentaje de empleados que se les ha dado
capacitacion

Férmula de # empleados capacitados
calculo Total de empleados x 100%

Frecuencia Mensual
Medida Porcentual

Base de Datos | RRHH

Responsable

Jefe Financiero-Administrativo

Rango del Indicador

Limite Inferior

Limite Medio

Igual a 28,57 — 33% (Aceptable)

Limite Superior
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Objetivo Estratégico: Motivar al personal a través de la contribucion a la
Utilidad, de la que luego tendran parte

Ambiente Operativo: Trabajo de los empleados de la organizacion

Meta: El trabajo de los empleados orientado hacia los objetivos de la empresa

Iniciativa: Crear Sinergia en el trabajo de los empleados

Elaboracion del indicador

Nombre Contribucion a la utilidad por trabajador

Funcion Medir el valor con el cual contribuyeron los trabajadores

para generar la Utilidad Neta

Férmula de Utilidad Neta
Cé| culo Total de empleados
Frecuencia Mensual
Medida usb

Base de Datos | Estado de Pérdidas y Ganancias (2013)

Responsable | Jefe Financiero-Administrativo

Rango del Indicador

Limite Inferior

Limite Medio $ 8.497,57 (Aceptable)

Limite Superior
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Objetivo Estratégico: Contar con personal capacitado para delegar
actividades especificas ante cualquier contingencia

Ambiente Operativo: Empleados colaboran entre si

Meta: Cumplimiento de actividades en jornada laboral

Iniciativa: Los empleados capacitados ensefian al personal y crean sinergia en

aprendizaje.

Elaboracion del indicador

Nombre Perfil del personal

Funcion Medir el porcentaje de empleados con educacidén superior

gue se encuentran laborando en la empresa

Formula de # empleados con educacion superior

x 100%

calculo Total de empleados

Frecuencia Anual

Medida Porcentual

Base de Datos | RRHH (2012-2013)

Responsable | Jefe Financiero-Administrativo

Rango del Indicador

Limite Inferior

Limite Medio Igual a 71,43% (Muy Bueno)

Limite Superior
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3.4.4 Indicadores de gestion para Procesos Internos

Objetivo Estratégico: Ampliar el mercado, mediante la atenciéon oportuna en

los despachos

Ambiente Operativo: Coordinacion del Jefe de Ventas y Logistica junto con el

medio de transporte autorizado

Meta: Generar un servicio Just In Time de calidad y la entrada de nuevos

clientes

Iniciativa: A través de las visitas a los clientes proyectar las cantidades que

van a requerir y mantener en stock

Elaboracion del indicador

Nombre Atencion de pedidos (Logistica)
Funcién Medir en qué porcentaje en que la publicidad ha influido
sobre las ventas
FérmUIa de Pedidos atendidos oportunamente
. P x 100%
calculo Total de pedidos
Frecuencia Mensual
Medida Porcentual

Base de Datos

Estado de Pérdidas y Ganancias (2012 - 2013)

Responsable

Jefe de Logistica y Ventas

Rango del Indicador

Limite Inferior

Limite Medio

80% - 90% (Aceptable)

Limite Superior
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Objetivo Estratégico: Elaborar una lista de vehiculos para transporte

equipado frente a cualquier cambio climatico

Ambiente Operativo: Coordinacion del Jefe de Logistica y Ventas

Meta: Disminucién de costos en transporte

Iniciativa: Buscar otros proveedores de transporte

Elaboracion del indicador

Nombre Costo de transporte
Funcién Medir el porcentaje en que se invirtio dentro del Transporte
del producto
Formula de Transporte (USD)
. —— x 100%
céalculo # Unidades vendidas
Frecuencia Mensual
Medida Porcentual

Base de Datos

Estado de Pérdidas y Ganancias (2013)

Responsable

Jefe de Logistica y Ventas

Rango del Indicador

Limite Inferior

Limite Medio

Igual 3,43% (Cumplimiento)

Limite Superior
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Objetivo Estratégico: Ampliar la capacidad instalada para atender a nuevos

clientes

Ambiente Operativo: Coordinacion del Jefe de Planta y Jefe de Logistica y

Ventas

Meta:

Iniciativa: Proyectar la produccién después de la adquisicion de la nueva

magquina
Elaboracion del indicador
Nombre Productividad de la mano de obra
Funcion Medir el numero de productos que se puede elaborar por
cada Hora-Hombre
Formula de # Unidades producidas
Cél|CU|O Horas—Hombre
Frecuencia Mensual
Medida Numérico

Base de Datos

Analisis de Produccion 2011-2013

Responsable

Jefe de Planta

Rango del Indicador

Limite Inferior

Limite Medio

Igual 4,14 (Cumplimiento)

Limite Superior
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3.5 Presupuesto

para implementacién

Scorecard

del

Balanced

El siguiente presupuesto muestra cuéanto le costaria a la empresa la

implementacion del Balanced Scorecard. El presupuesto fue realizado en

base a los datos registrados en contabilidad de la empresa THAR S.A. sobre

el costo de los cursos, viajes, gastos de representacion, sueldos y salarios. A

continuacion se presenta el cuadro del presupuesto:

Perspectiva Actividades Estratégicas Inversion Total
Visitas semanales a clientes de la empresa y captacién de
nuevos clientes S 1.920,00
Clientes Elaboracién de material para Promocidn y Publicidad
(para 2 semestres) S 3.000,00
Total invertido S 4.920,00
Inversién en nueva maquina para ampliar capacidad de
produccion S 7.572,19
Mantenimiento trimestral de la nueva maquina S 480,00
Procesos | Contratar una persona para captacion de clientes
Internos | (Sueldos) S 8.400,00
Adquisicién de PC para nuevo trabajador S 753,21
Paseo de integracion del personal S 595,00
Total invertido S 11.428,21
Capacitar personal de la empresa S 4.779,60
Crecimiento y | Adquisicion de sistema en red central S 2.500,00
Aprendizaje |Total invertido S 7.279,60
Financiera Total invertido S =
TOTAL PRESUPUESTO PARA IMPLEMENTACION $ 30.000,00

El sueldo de la nueva persona a contratar se lo colocé

presupuesto. Para efectos del flujo de cada, el sueldo

mensualmente asi como los beneficios de ley.

integro por ser

se debe pagar

Para poder cubrir la inversion inicial es necesario que exista fondo disponible

en las cuentas de Banco.
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CAPITULO 4

Estudio econdmico-financiero de la propuesta

El presente estudio econdmico — financiero, tiene como obijetivo indicar el
efecto de la aplicacion del Balanced Scorecard si se hubiere aplicado en los
afos del Periodo de Investigacion (2011 — 2013).

Dentro del presente estudio se analizaran los indicadores propuestos para
cada perspectiva, los cambios que producen, el funcionamiento integrado de
los mismos.

Para el presente analisis se ha considerado la elaboracion de escenarios, en

los cuales se plantea analizar visualmente los cambios que se generan al

aplicar un indicador, y cual es el comportamiento de los demas indicadores.

4.1 Escenario 1: Estado de Pérdidas y Ganancias afio 2013
THAR S.A.
Fuente: Sistema contable empresa THAR S.A.
Verificacion: Declaracion Imp. Renta (ver anexo 1)
Indicadores a verificar:
- Capacitacién de Empleados / Persp. Aprendizaje
- Crecimiento de ventas / Persp.Clientes

- Atencion de pedidos (Logistica) / Persp. Procesos Internos

- Rentabilidad Neta / Persp. Financiera
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ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS MENSUALIZADO - PERIODO 2013

THAR S.A.

ENE FEB MAR ABR MAY Jun JuL AGOD SEP ocT Mo DIC TOTAL
WENTA DE BEENES 5425000 | T4.750,00 | 57.875,00 | S58.750,00 | S54.750.00 | 5540000 | =29.875,00 | 26.000,00 | 3112500 | 37.187,50 | 3237500 | Z28400,00 | 551.737,50
(-} DESCUENTOS v (z.625,00y| (2250003 (1.800,00)] (2.075,003] (1.850,00)] (1.82500) (220000} (200,00} (425.00)| «1.300,003] (1.000,00) (725,003 (20.175,00)
DEDVOLUCIONES EM

OTROS INGRES0S 500,00 500,00 12,24 11,15 - - 270,02 - - 523,75 90,00 2 795,87 4.803,02
TOTAL INGRESOS 57.125,00 | 72.000,00 | 56.087,24 | 56.686,15 | 53.100,00 | 53.47500 | 57.94502 | 25.800,00 | 30.700,00 | 36.511,25 | 31.465,00 | 30.470,87 | 536.365,53
ARRENDAMIENTO PERATVD 257,08 385,05 547,99 595,40 749,26 640,50 405,78 253 54 115,26 145,48 109,67 125,23 447074
COMISIONES 1676,89 | =Z.40445 1.540,01 226242 570,23 93214 520,87 554 54 1.862,29 908,91 990,58 1.024,87 | 15.14820
PROMOCION ¥ PUBLICIDAD - - - - - - - - - - - - -
TRANSPORTE BED,E0 473,00 700,00 760,00 £12,00 192,00 G04, 50 580,00 160,00 420,00 £24,00 249,00 5.080,10
GASTOS DE WENTA 2.803,57 | 3.216,50 3.268,00 3.617.62 1.937,59 1.764,74 1.931,15 | 1.403.45 2.137,55 | 1.475,39 1.624,25 1.399,10 | 26.599,14
SUELDDS £410,00 | 541250 £.415,00 5.275.00 S.275.00 S 28125 5.533,24 | &.350,00 £.550,00 5.350,02 | ©.540.24 £.550,00 | 73.44Z2 35
SEGURD SOCIAL 131215 | 1.31Z,45 1.312,75 1.310,93 1.208,80 1.211,89 134185 | 1.241584 1.34166 | 1.34165 1.341,55 1.37396 | 15.851,08
BEMEFICIOS 4TS 25 4TS 45 523,26 478,00 478,00 47878 455,75 455 TS 468,75 405,75 49575 295, 75 5 897,25
HONORARIOS 1.284 34 904,08 1.198,21 1.181,88 935 48 1.404,08 226772 | 1.10408 904,08 904,08 904,08 1.154,08 | 14.12513
MANTENIMIENTO ¥ VEHICULG 88,08 320,28 378,75 Z 39,21 2 532 50 38128 798,01 368,74 334,81 788,00 1.303,79 2715,65
ARRENDAMIENTO 773,02 77302 773,02 773,02 773.02 773,02 B11,07 B11,07 811,07 811,07 811,07 811,07 5.504,54
COMBUSTIBLE 263,25 202,69 158,16 167,21 214,30 270,54 202,15 168,69 115,19 162,60 188,29 160,21 227262
SEGURDS v REASEGUROS - - - - 2.338,50 - - - - - - - 2.338,50
TRANSPORTE 70,65 41 85 15,48 24,40 30,80 o7 21 4708 74 40 30,31 S5 48 I7.35 15,00 4AT4 TG
WIAIES 733857 a1 52 92,96 216,00 20,08 163,580 40,57 277,78 - 120,57 125,87 247,97 3.637,91
SERVICIOS BASICOS SSTAT S&1.61 489,55 400,63 631,00 644 62 474 84 509,45 538,87 402 55 950, B4 525,79 6.976,05
IMPUESTOS 1,667 54 200,34 45,70 [132,44) 704,57 5.062 27 253,03 (405,97} 364,83 867,89 3.019,42 555,45 | 12.234,04
DEPRECLACIONES 1.048.58 | 1.048 58 1.048,58 1.048,58 1.048,58 1.045 58 104858 | 1.048,58 1.088,00 1.531,75 1.531.75 1531,75 | 14.071,89
ANMORTZACIONES 840 & 40 2,40 522,40 B.40 B,40 B, 40 8,40 5,40 5,40 B.40 S41 20 1.247,80
OTROS GASTOS 127,74 513,24 453,02 524,99 764,79 1.087 83 313,23 621,22 927,78 408 84 331,80 1.524,34 779882
TOTAL GASTOS 16.617,78 | 12.629,93 | 12.912,686 | 12.060,70 | 15.171,13 | 20.164,67 | 14.614,79 | 13.104,14 | 13.575,66 | 13.476,24 | 17.074,71 | 16.591,67 | 175.694,52
GASTOS FINANCIEROS 497,28 220,08 452,01 500,42 385 77 535,15 327,50 310,38 77,94 258 84 275,16 205,91 4.718,36
OTROS GASTOS 817,10 92510 1,243,243 1.725,38 350,80 113,00 210,99 161,35 581,62 335,62 250,93 2435517 | 11.070,47
TOTAL GASTOS 20.735,73 | 17.452,51 17.896,32 | 13.004,32 | 17.855,29 | 22.581,76 | 17.254,43 | 14.985,35 | 16.572,79 | 15.544,00 | 19.225,05 | 27.8351,85 | 221.082,49
UTILIDAD 31.389,27 | 54.547,49 | 38.190,92 | 38.591,63 | 35.744,71 | 30.893,24 | 20.660,569 | 10.811,65 | 14.127,21 | 2Z0.967,16 | 12.239,95 7.619,02 | 315.283,04
(-JCOSTO DE VENTA ¥ 2622201 | 47.676,3% | 2860583 | 3337347 | 2498243 | 1749723 | 1665290 7151 48 | 1181810 | 1237202 715145 4 767,64 | 238.381,93
UTILIDAD O PERDIDA 5.167,26 | 6.671,10 9,555,009 5.218,36 | 10.262,26 | 13.396,01 3.997,69 | 3.660,19 2.208,11 8.505,14 5.058,49 2.851,36 | 76.901,11
[-) 15% Part. trabajadores 77508 [ 1.030,67 1.437,76 782,75 1.539,34 Z.009,40 590,65 540,03 331,22 [ 1.289,27 763,27 227,71 1153517
UTILIDAD ANTES IMP 238717 | 5.840,44 214733 443561 B.722.94 | 11.288 61 3.388,04 | 3.111,18 1.8785,90 7.305,87 232522 7 42367 | 55.365.04
Impuesto a la Renta DEEZa | 1.284,90 1.792,41 575,63 1.819,05 2 505,05 747 57 634 45 417,82 [ 1.607,28 95155 533,21 14.380,51
UTILIDAD NETA 3.425 89 5555 6.354,91 3.453,77 6.803,80 8.881,55 265047 | =Z428T1 1.463,08 | 569858 3.373,67 1.890,47 | 50.985,44
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Al analizar el Estado de Pérdidas y Ganancias con los indicadores

propuestos, tenemos los siguientes resultados:

Igual a 28,57 — 33% (Aceptable)

PERSPECTIVA INDICADOR FORMULA RESULTADO
Aprendizaje y Capacitacion a # .
e empleados capacitados 33,33%
Crecimiento Empleados x 100%
Total de empleados
Resultado del Indicador:
Limite Medio:

El nimero de empleados existente durante el afio 2013 fue de 6
trabajadores. Sélo 2 trabajadores estuvieron capacitados para poder vender
el producto, generando una venta total de $ 531.562,50 (VENTA BIENES —
DESCUENTO). Esos 2 trabajadores se encuentran en el 33,33% del

resultado.
PERSPECTIVA INDICADOR FORMULA RESULTADO
Crecimiento (%empleados capacitados actual X Ventas de bienes)
Clientes de ventas Y%empleados capacitados anterior 1 0%
Ventas del periodo

Una vez identificado el nimero de trabajadores y las ventas que generan,

continuamos con el analisis del Crecimiento de Ventas, el cual, por ser el

punto de partida, no generara crecimiento

Resultado del indicador:

Limite Medio:

Igual a 0% (Se mantiene el mercado)

Para alcanzar este nivel de ventas, fue necesario que todos los pedidos

sean atendidos oportunamente, de lo contrario el efecto podria ocasionar
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pérdida de clientes o decrecimiento en las ventas. A continuacién se muestra

el indicador:
PERSPECTIVA | INDICADOR FORMULA RESULTADO
Procesos Atencidon de | Pedidos atendidos oportunamente
x 100%
Internos pedidos Total de pedidos ° 100%

Resultado del Indicador:

Para la construccion del indicador financiero anual de Rentabilidad Neta, es
necesario identificar la Utilidad Neta y las Ventas Netas (VENTA BIENES —
DESCUENTO) total del afio. La Utilidad Neta se calcula luego de la
participacion de trabajadores e impuesto a la Renta. A continuacion se

muestra el indicador:

PERSPECTIVA | INDICADOR FORMULA RESULTADO

Procesos Atencién

X Utilidad Neta
Internos de pedidos e ——

Ventas Netas

x 100% 9,59%

Resultado del Indicador:

Limite Medio Igual a 9,59% (Cumplimiento)

La interpretacion del indicador es la siguiente: los accionistas participan de

las ventas con el 9,59% neto a su favor.
El resultado de los indicadores ha dado como resultado 3 colores amarillos y

uno verde. Esto ha ocurrido debido a que el Estado de Pérdidas y Ganancias

evaluado se tomo6 como punto de partida para el analisis en el escenario 2.
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4.2 Escenario 2: Efecto de los indicadores en el Estado de
Pérdidas y Ganancias afio 2013 THAR S.A.

Para este nuevo escenario, se plantea lo siguiente:

- Se contrata y capacita a una nueva persona que asumira el
cargo de Jefe de Ventas.

- Se facilita herramientas de trabajo para nuevo Jefe de Ventas
(PC, vehiculo, material promocional)

- Se adquiere una nueva maquina para produccion, junto con su

mantenimiento.

Efecto de contratar a un trabajador:

PERSPECTIVA INDICADOR FORMULA RESULTADO
Aprer.1d|.zajey Capacitacion a # empleados capacitados 42.86%
Crecimiento Empleados x 100%

Total de empleados

Resultado del Indicador:

Con el nuevo trabajador contratado, el equipo de trabajo ahora es de 7
empleados, de los cuales 3 se encuentran capacitados para captar mas

clientes, con la ampliacion de la capacidad instalada.
El porcentaje de crecimiento de ventas va a variar, ya que al contratar nuevo

personal se espera que genere rentabilidad a la empresa, a continuacion se

detalla el indicador
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PERSPECTIVA INDICADOR FORMULA RESULTADO
o (%empleados capacitados actual X Ventas de bienes)
Clientes Crecimiento de Y%empleados capacitados anterior _1 29%
ventas Ventas del periodo

Resultado del Indicador

Limite Superior

El indicador muestra crecimiento debido a la contratacibn de un nuevo

personal. Este crecimiento se da de manera marginal, es decir, por un

trabajador que se contrate se puede incrementar las ventas en un 29%. A

continuacion se muestran las ventas antes y después de la aplicacion del

indicador:
Ventas afio 2013
Ventas antes del Ventas después

Meses BSC del BSC
Enero $ 51.625,00 $ 66.375,00
Febrero $ 71.500,00 $ 91.928,57
Marzo $ 56.075,00 $ 72.096,43
Abril $ 56.675,00 $ 72.867,86
Mayo $ 53.100,00 $ 68.271,43
Junio $ 53.475,00 $ 68.753,57
Julio $ 37.675,00 $ 48.439,29
Agosto $ 25.800,00 $ 33.171,43
Septiembre $ 30.700,00 $ 39.471,43
Octubre $ 35.887,50 $ 46.141,07
Noviembre $ 31.375,00 $ 40.339,29
Diciembre $ 27.675,00 $ 35.582,14
Total $531.562,50 $ 683.437,50

El descuento en ventas crece en el mismo porcentaje de las ventas antes de
la aplicaciéon del BSC, asimismo el costo de ventas crece en la misma
proporcion porcentual a las ventas antes del BSC. Los costos no bajan

debido a que se ampli6 la capacidad instalada con 1 nueva maquina.

A continuacion se presenta una grafica de ventas con la aplicacion del BSC:
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Grafico 20: Ventas afio 2013 antes y después del BSC

Ventas afio 2013 antes y después del BSC
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Fuente: Los autores

Como se puede apreciar, la curva de ventas después de implementar el BSC

se desplaza hacia arriba creando un Ingreso Mg (Ingreso Marginal), lo que

significa que la empresa al contratar 1 trabajador puede generar un

crecimiento sostenido en sus ventas, aunque mantenga la misma tendencia.

Los valores tendran que ser comparados con el periodo de investigacion

para apreciar el impacto final, a continuacion se pueden apreciar

Ventas periodo 2011-2013
Ventas antes BSC Ventas (;gsr;ues BSC | Pparticipacion
1 después del
Ahos BSC
2011 S 704.075,00 S 704.075,00 34,86%
2012 S 632.212,50 S 632.212,50 31,30%
2013 | S 531.562,50 S 683.437,50 33,84%
Total | $ 1.867.850,00 S 2.019.725,00 100,00%
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Porcentaje anual de participacion sobre el
total de ventas 2011-2013 (Antes del BSC)
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Gréfico 21: Porcentaje anual de participacion sobre el total de ventas 2011-2013
(Después del BSC)
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Como podemos apreciar en la gréfica, las ventas del 2013 en su
participacion interna sobre el total de ventas crece, generando que el afio

2012 se convierta en un punto de inflexion.

Para lograr el nivel de ventas requerido, es necesario que los pedidos sean
atendidos oportunamente. Por esta razon el indicador debe mantenerse al

100% de la siguiente forma:

PERSPECTIVA | INDICADOR FORMULA RESULTADO
Procesos Atenc!on 100%
Internos de pedidos Pedidos atendidos oportunamente

- x 100%
Total de pedidos

Resultado del Indicador:

Con respecto a la Perspectiva Financiera, la Rentabilidad Neta para este

periodo experimenta un crecimiento detallado a continuacion:

PERSPECTIVA | INDICADOR FORMULA RESULTADO

Procesos Atencidn

. Utilidad Neta
Internos de pedidos e ——

Ventas Netas

x 100% 12,02%

Resultado del Indicador:

Con este ultimo indicador, podemos darnos cuenta que todos se mantienen
en el color verde, lo que significa una buena sefal de que todo opera al

limite superior. Adicional a eso, se logra el objetivo al cual apunta el mapa
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estratégico y es el generar valor para los accionistas a través de la
rentabilidad.

A continuacion se muestra el Estado de Pérdidas y Ganancias 2013

afectado por los indicadores de Gestion del BSC:
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THAR S.A.
ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS MENSUALIZADO - PERIODO 2013 (Después del BSC)

DETALLE ENE FEB MAR ABR MAY JUN JuL AGO SEP ocT NOV DIC TOTAL
TOTAL VENTA DE BIEN| 3 69.750.00 | § 96.107.14 | § 74410.71 |3 7662143 | 70.392.86 | 5 71.228.67 | § 51267.86 | 5 33.428.67 | $ 40.017.56 | 5 47.8612.560 | 5 41.625.00 | 5 36.614.29 | 5 627 606.75
()DESCUENTOS Y |5 (3.375.00)| § (4.178.57)| & (2.314.29)| 5 (3.953.67)| 5 (2.121.43)| 5 (2.475.00)| 5 (2.828.67)| & (267.14)| 5 (646.43)| 5 (1.671.43)| 5 (1.285.71)| § (932.14) § (26.939.29)
DEDVOLUCIONES EN

OTROS INGRESOS 5 50000 [§  50000|5  1224[% 11155 K FETAE K ~ |5 62375|%5  ©90.00|5 2795875 4803.03
TOTAL INGRESOS $  66.875,00 | $ 92.428,57 | $ 72.108,67 | $ 72.879,01 | § 68.271,43 | § 68.753,57 | § 48.7109,31 | $ 33.171,43 | § 39.471,43 | § 46.764,82 | $ 40.429,29 | § 38.378,01 |  688.240,53
ARRENDAMIENTO PER] 33063 |$  500.21|% §33.13|%  766.61|% 963.33 |5 62363 |% 621.72|% 371.49|% 148.19|§ 186,33 |5 141.00|% 161.01|% 5.748.09
COMISIONES 5 1676695 240445(% 1094001|5 2262425 67033 |5 93214 |5 92087 |5 55454 |5 10862295 090891|5 99058 |5 102487 |5 16.148.30
PROMOCION Y PUBLIC| § 150000 | 5 E - |3 K K -~ [ _1.500,00 |5 K - |3 K N - [ 3.000,00
TRANSPORTE 5 1118.06|% 543865 O0000|5 977145 66600 |5 24686|% 777215 72000|5 205715 54000|5 673.71|5 32014 |5 7.688.70
GASTOS DEVENTA |$  4.62548|% 3.44851|% 3.673,14 |$ 4.00508 |$ 2.299,66 | $ 2.002,63|$ 3.719,80 | $ 1.646,03 | 2.216,20 | § 1.637,24 | $ 1.80530 | § 1.506,02 | $ 32.585,09
SUELDOS § 7089825 7.092.32|% 709482|5 5954825 6095482 |5 596107 |5 7.213.16|% 702982 |5 7.22982|% 6652964 |5 7.200.06|5 7.22982|5 B1.600.19
SEGURO SOCIAL 5 140327 |$ 140357 |5 140387 |5 1402.05|5 140002 |5 1402815 1432.77 |5 143276 % 1432.78 |5 143277 |5 1432.77 |$ 146608 |5 17.044 52
BENEFICIOS 5 50758 |5  507.58|6 50758 |5 507585 50758 |5  507.58|%5 507.58 |5 50758|%5 507585 50758 |5 507.58|% 507.58 |6  6.091.00
HONORARIOS 5 178434|%  904.08|5 119521|5 1161885 93548 |5 140408|5 2267725 110408|5 904.08|5 090408|5 90408 |5 1154.08|5 14.126.19
REMUNERACIONES A1 § E E B K K K K K K K - |5 K -

MANTENIMIENTO Y VEL § 566,06 |5 630.28 |5 67679 % 300.00|% 939.21 |5 253290|% 1.261.28 |5 1.098.01 |5 668.74 |5 63461|5 1085005 1603.79|5 12.319.69
ARRENDAMIENTO 5 77302 |$  773.02 |5 773.02|%  773.02|%  773.02|%  773.02|% 81107 |5  81107|% B11.07|5 81107 |5 B11.07|% 81107 |5 950454
COMBUSTIBLE 5 34329 |5 78269 |5 238165 247315 79430 |5 35054 |5 28215 |5 24869 |5 195195 24260 |5 26839 |5  240.31|5 3.233.62
SEGUROS Y REASEGL § E E: K - |5 2338505 E K - |8 K - |5 K - |8 2.338.50
TRANSPORTE 5 90.84 | 5365|5  1990% 3137 |5 3960 |5 12498|%  6410|%  3137|%  3897|% 71315  3516|% 19295 61044
VIAJES 5 246957 |% 19153 |5  24396|% 366,00 % 17009 |5 31390 % 19057 |5  377.76|% 150,00 |5 270567 |5 27597 |$ 39797 |5 543791
SERVICIOS BASICOS | & 55717 |5 561.61|6 48955 |5 490635  631.09 |5 64462 |5 47484 |5 50949 |5 538675 49255|5 095084 |5  62579|6 697605
IMPUESTOS, CONTRIBU 5 166754 |5 20034 |5 4670 |5 13244 |5 70497 |5 506227 |5 253.03|5 40596 |5 394835 86789 |5 301942 |5 55546 |5 13.310.85
DEPRECIACIONES 5 109025|5 1090.25|% 109025|5 1090255 1090.25|5 109025|% 1090255 109025|%5 112967 |5 157342 |5 157342 |5 1573.42|5 1457193
AMORTIZACIONES 5 BA0 |5 EE BA0[5 622405 8.40 |5 BAD |5 8405 BA0 |5 E 8405 BA0 |5  54140(5 1.247.80
OTROS GASTOS 5 30446 |5 116233 |6 1025455 1418515 1738.09 |5 2476015 70555 |6 140993 |5 211064 |6 112777 |5 748,13 |5 343424 |5 17.661.11
TOTAL GASTOS $ 18.17563 | $ 14.861,55 | $ 14.816,66 | $ 14.498,27 | $ 17.525,42 | $ 22.952,44 | $ 16.5712,47 | $ 16.065,20 | $ 16.120,64 | $ 15.474,46 | $ 18.852,30 | $ 20.159,30 | $ 206.074,34
ADMINISTRATIVOS

GASTOS $ 497,28 |5 48096 |5  462.01|% 69044 |5 39577 |% 63916 |5 32760 |% 31936 |% 27794 |5 266845 27616 |% 20691|% 4.718,36
OTROS GASTOS 817,10 |5 92510 |5 124343 |$ 172536|% 35080 |5  113.00|% 21099 |5 161.35|% 5B162|% 33662 |5 25093 |5 435517 |$ 11.01047
TOTAL GASTOS 24.115,48 | $ 19.716,15 | § 20.185,24 | $ 20.919,15 | $ 20.571,66 | $ 25.607,21 | $ 20.830,76 | $ 18.191,96 | $ 19.196,40 | $ 17.704,16 | $ 21.183,69 | $ 26.226,41 | § 254.448,27
UTILIDAD $ 4275952 | $ 72.112,42 | $ 51.923,43 | $ 51.959,86 | $ 47.5699,77 | $ 43.146,36 | $ 27.878.54 | $ 14.979,47 | $ 20.275,03 | $ 29.060,66 | $ 19.245,60 | $ 12.151,61 | $ 433.792,26
(JCOSTODE VENTAY | 5 33967956 |5 6163161 |5 3726517 | 5 4291531 | § 32.120.26 | 5 22.976.44 | 5 21643.15 | § 919473 | $ 15.804.56 | § 1612192 | 5 921525 |§ 709147 | 5 236.361.93
PRODUCCION

UTILIDAD O PERDIDA |$ _ 8.791,53 | $ 11.080,81 | $ 14.658,26 | $ 9.044,55 | § 15.579,51 | $ 20.169,91 | $ 6.335.39 | $ 5.784,74 | $ 4.470,48 | § 12.938,74 | $ 10.030,35 | § 5.060,13 | $ 123.944.41
[} 15% Participacion trall 5 1.316.73 | 5 166212 |5 219574 |5 135668 |5 233693 |5 302549 |5 050316 66771 |5 670575 194081 |5 1504555  759.02 |5 1B.591.66
UTILIDAD ANTESDE IM 5 747280 |5 941869 |5 1246952 |5 768787 |5 1304268 | 5 1714443 |5 5385.08 |5 491703 |5 3799915 1099793 |5 852580 |5 4301115 105.3562.75
Impuesto a la Renta 5  164402|5 207211|% 274109|5 169133 |5 291337 |5 377177 |5 1184725 1081.75|% 83598 |5 241954 |5 167568 |5 94626 |5 23177.60
UTILIDAD NETA § 5628795 7.34658|% 971842 |5 599654 |5 10.329.21 |5 13.372.656 |5 420037 | § 3683526 |5 2963.93 |5 657636 |5 6.660.13 |5 3.354.87 |5 B2.175.14




4.3 Andlisis del Flujo de Caja después del BSC (afio 2013)

INGRESOS:

CUOTA INICIAL 22.960,00 60.710,00 60.835,00 39.120,00 43.425,00 34.060,00 4.710,00 39.220,00 27.895,00 24.700,00 33.597,50 391.232,50
COBRANZAS 60.950,97 61.923,27 40.996,50 66.863,25 62.644,50 23.847,75 63.627,20 35.591,63 37.461,36 42.696,09 46.579,50 22.313,25 565.495,27
INGRESOS DEL MES: 60.950,97  84.883,27 101.706,50  127.698,25  101.764,50 67.272,75 97.687,20 40.301,63 76.681,36 70.591,09 71.279,50 55.910,75 956.727,77
EGRESOS:

GASTOS OPERACIONALES:

SUELDOS 7.089,82 7.092,32 7.094,82 5.954,82 5.954,82 5.961,07 7.213,16 7.029,82 7.229,82 6.529,84 7.220,06 7.229,82 81.600,19
COMISIONES 1.676,89 2.404,45 1.940,01 2.262,42 670,33 932,14 920,87 554,54 1.862,29 908,91 990,58 1.024,87 16.148,30
COSTO DE LO VENDIDO 33.967,98  61.631,61 37.265,17 42.915,31 32.120,26 22.976,44 21.543,15 9.194,73 15.804,55 16.121,92 9.215,25 7.091,47

BOMNO ESCOLAR 1.961,00 1.961,00
DECIMO TERCER SUELDO 8.350,00 8.350,00
FONDO DE RESERVA (MENSUAL}) 33,33 33,33 33,33 33,33 33,33 33,33 33,33 33,33 33,33 33,33 33,33 33,33 400,00
IESS 4.208,78 4.208,78 4.208,78 4.208,78 4.208,78 4.208,78 4.079,80 4.079,80 4.079,80 4.079,80 4.079,80 4.079,80 49.731,48
VACACIONES 296,25 296,25 296,25 296,25 296,25 296,25 296,25 296,25 296,25 296,25 296,25 296,25 3.554,96
CONTRATOS DE ALQUILER 773,02 773,02 773,02 773,02 773,02 773,02 811,07 811,07 811,07 811,07 811,07 811,07 9.504,54
ARRENDAMIENTO OPERATIVO 330,53 500,21 833,13 765,51 963,33 823,63 521,72 371,49 148,19 188,33 141,00 161,01

PUBLICIDAD 1.500,00 - - - - - 1.500,00 - - - - - 3.000,00
TRANSPORTE DE PRODUCTO 1.118,06 543,86 900,00 977,14 666,00 246,86 777,21 720,00 205,71 540,00 673,71 320,14

OTROS GASTOS 6.303,08 3.019,89 3.003,87 3.569,46 4.179,72 9.900,88 3.891,71 3.807,24 4.098,42 3.662,86 5.907,44 6.167,54

TOTAL GASTOS OPERACIONALES 57.297,74  80.503,72 58.300,38 61.756,05 49.865,85  46.152,40 41.588,27 26.898,28 34.569,44 33.172,31 29.368,49 35.565,31 174.250,47

CUENTAS POR PAGAR:

PROVEEDORES 5.917,42 24.747,33 49.081,89 29.970,00 29.700,00 28.475,82 22.567,05 13.919,40 55.133,25 19.800,00 279.312,16
RETEMCIONES EN LA FUENTE 597,06 582,16 1.062,29 1.147,17 540,44 1.475,43 671,13 698,93 573,89 858,02 665,21 585,17 9.462,90
RETEMCION DEL IVA 655,82 655,83 647,31 818,91 453,39 511,07 794,88 563,42 647,09 308,40 317,57 622,13 7.001,82
UTILIDAD TRABAJADORES 9.752,59 9.752,59
IMPUESTO A LA RENTA 12.710,87 12.710,87
BANCO DEL PACIFICO 2.802,97 2.802,97 2.802,97 2.802,97 2.802,97 2.802,97 2.802,97 2.802,97 2.802,97 2.802,97 2.802,97 2.802,97 33.635,64
TOTAL CUENTAS POR PAGAR 9.973,27 4.040,96 29.250,90 76.314,40 33.772,80 34.480,47 32.744,80 26.632,37 17.949,35 59.102,64 3.785,75 23.810,27 351.875,98
TOTAL EGRESOS 67.271,01  84.544,68 87.560,28  138.070,45 83.638,65 80.641,87 74.333,07 53.530,65 52.518,79 92.274,95 33.154,24 50.375,58 906.923,21

SUPERAVIT (DEFICIT) DEEFECTIV( _ 10.279,95 1061856 24.755,78  14.383,58  32.509,43  19.140,31  42494,44 2926542 5342800 3174413  ©69.869,39  66.40456 66.40856"
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Tasza Activa
PYME 11,2332%
PACIFICO
0 1 2 3 4 5 ] 7 8 g 10 11 12
Inversian Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre Octubre Maoviembre Diciembre
£ (30.00000) 5 1027996 | § 1061856 | 52475578 | § 1438358 | $3250943 (5 1914031 | 5 4240444 [ 52926542 | $ 5342800 | % 3174413 | 6O8G6939 |5 B640456
VP= |$ EBD.DDD,DD}|$ 924181 | % 858216 | $17 98760 |$ 939570 | $1909137 | % 1010514 | § 2016931 | $12487 61 | $ 2049552 [§ 1094761 | § 2166248 (% 1850908
vP= |5 148567540 |
S $178.675 40
Analisis
Beneficio/Costo =
$30.000,00
Analisis
Beneficio/Costo = 506

El beneficio tan elevado sobre el costo, se debe a que el monto de la inversion esta cubierto por los flujos del mes 1 al 3.

Como el BSC es una herramienta para mejorar el rendimiento organizacional, no se necesita una gran inversion sino el

compromiso orientado de los trabajadores.

Con el Flujo de Caja vemos que la propuesta de implementacion seria beneficiosa, debido a que: el Valor Presente (Valor

Presente) es positivo y el Beneficio/Costo es mayor a 1.
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CAPITULO 5

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

Durante el presente trabajo de investigacion, se ha podido observar la

importancia de la herramienta Balanced Scorecard, en conjunto con las

perspectivas que la acompafian. No existe limite para poder implementarlo,

ya que se lo puede poner en marcha tanto en un negocio pequefio como en

una gran empresa.

THAR S.A. al ser una empresa familiar se habia alejado de una vision

empresarial que le permita crecer y desarrollarse como organizacion. Es por

eso, que la propuesta de implementacién del Balanced Scorecard en la

empresa podria marcar un antes y un después, debido a lo siguiente:

A pesar de que existen diversas herramientas de gestion, el
Balanced Scorecard es la mas conveniente para THAR S.A.
por dos motivos claros: el primero se refiere al nUmero de
trabajadores, el cual actualmente es de 6, por lo que no
amerita contratar una empresa certificadora de calidad debido
al gasto exorbitante que significaria. La segunda razén se basa
en que la herramienta Balanced Scorecard propone la
integracion de los esfuerzos de la empresa para alcanzar
objetivos puntuales.

THAR S.A. depende directamente del Sector Bananero, el cual

es un sector cuyo efecto positivo 0 negativo genera un efecto
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domind en la cadena de suministro, esto es: fundas plasticas,
cartones, insecticida.

Se eligié el analisis retrospectivo para medir el alcance que
tendria el Balanced Scorecard desde un punto de partida
histérico, en donde se pueda evaluar tendencia,
comportamiento de mercado, funcionamiento de la
organizacion, crecimiento y desarrollo.

Luego de analizar el escenario después del BSC, se puede
concluir lo siguiente: el impacto de la capacitacion a los
trabajadores sobre las ventas fomenta la apertura de nuevos
mercados, a razén de que por cada trabajador capacitado
podria incrementar las ventas en un 29% con respecto al
periodo anterior.

Al crecer las ventas del afio 2013 en un 29% ( $ 801.666,36)
con respecto a los datos historicos, generd un incremento
sobre la participacion en las ventas del periodo 2011 — 2013, y
a su vez convirtid a las ventas del afio 2012 como punto de
inflexion, es decir que en el afio 2012 era el momento oportuno
para aplicar el BSC.

Otro punto a favor de la implementacion del Balanced
Scorecard es la generacién de valor para los accionistas,
debido al crecimiento en su rentabilidad neta del 9,59% al
12,04%, encontrandose en un limite superior satisfactorio, y
siguiendo el camino del Mapa Estratégico.

Otro punto importante acerca de la implementacion del
Balanced Scorecard ha sido el desplazamiento de la Curva de
Ventas 2013, ya que tuvo un crecimiento sostenido en todos
los meses sobre las ventas, y dio lugar a un analisis marginal,
lo que quiere decir que por cada trabajador capacitado, la
curva de ventas esta sujeta a cambios.

Al ampliar la capacidad instalada, también la empresa puede

generar economias de escala, es decir, alcanzar un nivel
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optimo de produccién y poder tener el poder de producir mas y
a menor coste.

- El analisis Beneficio/Costo es otra fuente de verificacion,
mediante la cual se puede aceptar la implementacion del
Balanced Scorecard, ya que con una inversion minima puedo
generar un flujo para nuevas inversiones.

- Otra propiedad que tiene la herramienta Balanced Scorecard
es la de transformar lo cualitativo en cuantitativo, ya que por un
empleado que esté capacitado, se pueden incrementar las

ventas, y darle valor al capital informacion.

En conclusién general, el Balanced Scorecard permite a todos los
trabajadores de la organizacion trabajar en un mismo sentido (Mapa
Estratégico) con 4 perspectivas que analizan la situacion de la empresa. En
el caso de THAR S.A. se encontr6 una empresa familiar, con falta de
motivacion al personal, falta de capacitacién y de comunicacion. Ahora, con
la implementacion del Balanced Scorecard, los trabajadores se
comprometen con su trabajo debido a que estdn conscientes de la

importancia y el valor que genera.

La implementacion del Balanced Scorecard ayudaria a la empresa THAR
S.A. a ser mas competitiva, ganar participacion de mercado, tener una
cultura organizacional adecuada, motivar a sus empleados, retroalimentar

estrategias, y cumplir con los objetivos.
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RECOMENDACIONES

Luego de la investigacion realizada, acerca de la propuesta de implementar

un Balanced Scorecard en la empresa THAR S.A. se han establecido las

siguientes recomendaciones:

1. Contratar y capacitar a una nueva persona para que se encargue
de manera puntual en la Jefatura de Ventas y Logistica, debido al
impacto positivo que se pudo apreciar en la investigacion. Esto
también va de la mano con una reestructura del organigrama, que

recomendamos sea de la siguiente forma para una mejor

apreciacion:

Junta General de
Accionistas

GerenteGeneral

Jefe Financiero-
Administrativo

Auxiliar
Administrativo

Administradora
Planta
Chimborazo

Jefe de Planta
Chimborazo

Operador de
Planta
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2. También recomendamos el uso de Sistemas de Informacion
Gerencial propuesto por LAUDON?® (2008) para capa puesto del

organigrama:

v Auxiliar Administrativo: TPS (transaction processing systems), este
sistema de informacibn procesa las transacciones basicas y
cotidianas de la empresa, como asientos contables, produccion,
inventario, cobranzas, facturacion etc. Lo ejecutan los empleados

operativos de la empresa.

v' Jefe de Planta y Jefe Financiero y Jefe de Ventas y logistica: MIS
(Management Information System) Resume la informacién del TPS,
este sistema da soporte a las actividades de monitoreo, control y toma
de decisiones, lo utilizan las jefaturas y también la gerencia de nivel

medio.

v' Administradora de planta: DSS (decision support system) estos
ayudan a los administradores a la toma de decisiones que cambian
con rapidez, combina modelos y datos analiticos, utiliza informacién

interna de la compafia.

v' Gerente General: ESS(executive support systems) ayuda a la toma de
decisiones en el nivel estratégico de tipo no estructuradas mediante

gréficos, utiliza datos internos y externos de la compafiia.

Si todos los niveles jerarquicos de la empresa tienen el conocimiento claro
de cudles son sus actividades, la implementacién de los sistemas de
informacion se vuelve muy facil de aplicar, ya que entre los requisitos para

que una empresa adapte estos sistemas es que los empleados tengan

26
LAUDON, KENNETH Y LAUDON, JANE (2008): Sistemas de Informacién Gerencial: Administracion de la Empresa
Digital. Décima Edicion, Pearson Educacion, México.
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claras las actividades que realiza, que herramientas utiliza y cuél es el

objetico de cada actividad,

3. Se recomienda también

la elaboracion de una Matriz de

responsabilidades, con el fin de que se generen reportes en una

fecha determinada por personas designadas. A continuacion se

detalla el formato para la Matriz:

FECHADE
ACTUALIZACION:
INDICADORES NEDICIONES
Area
Responsable Nonbre el Proceso Nombre d ndicador & ndice Unidadde |  Responsabledel | Responsabledela | Frecuenciade Fuentsde omacién Frecuenciade  |Vigencia (Nesylo
medida Indicador Megicion Nedicion Entrega Aiio)
INDICADORES PROPIOS
RecUss Gestionde Takento Humano | Actndades realizades | Actvidades Programadas Poceniag | Augiar Adminstraivo | Jefe Adminstiatvo Semand Actidades cumpidas Semanal | DDMIWAARA
Humznos (Ac dizadas)
(Gestion de Talento Humano E;E[;icgzgadmhma it ez s Porcentaie | Audiar Adminstaivo Gerente General Semarel | Acwidadesreaizadasconsoporie | Semanal | DDIMMAAAA
(Gestdn de cobro Gesmnnpununadecobm{c_lmmesmrormad-as;Tmalde Porcentaje Jefe de Ventas Jefe Administaiivo Semard Llamadas a clentes Semanal | DDIMAAAA
Ventas Clentes pendientes de cobro)
Fioeizacicn de cientes  {Clienies visitads | Totalde clientes en cartera Porcentaje Jefe de Ventas Jefe Administaivo Semand Reporte devisitzs Semanal | DDMIWAARA
Compras Adqusicion Nimero de cofizaciones soicitadas Numero Aukar Adminstaivo | Jefe Adminisiratvo Menstgl Repore de Novedades Timestal | DDIMMAARA

4. Se recomienda

la aplicacion de

la Herramienta Balanced

Scorecard para que la empresa obtenga un crecimiento en ventas,

se amplie el mercado, se cambie la cultura organizacional, el

personal se encuentre motivado y comprometido. Todo en

conjunto estara orientado al crecimiento organizacional y generar

valor para los accionistas.

5. S recomienda la retroalimentacion del Balanced Scorecard, ya que

la empresa se encuentra sujeta a cambios en el Sector Bananero

y también a la entrada del capital informacion.
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6. Otra recomendacién si se implementara el Modelo Balanced
Scorecard en la empresa, seria la oportunidad de reinvertir en el
mes 4 de acuerdo al flujo de caja presentado. Las opciones para
invertir  seria:  Investigacion 'y  Desarrollo, Publicidad,
Capacitaciones. A continuacion se presenta el flujo de caja con el

periodo de reinversion:

Tasa Activa
PYMEPacfico|  11,233%

0 1 2 3 4 5 b 7 8 9 10 1 12
Inversion | Enero Febrero | Marzo Abril WMayo Junio Julio Agosto | Septiembre | Qctubre | Noviembre | Diciembre
-30000f 102799 | 1061856 | 2475578 | 1438358 | 3250043 | 194031 42494401 2026542 | 5342800 3174413 | 69.869,39| 66.40456

v | ool Samgn g mseate | §mamnan] 5 905, | § 1909137 ] § 100504 | § 1693t | § 12w | § s | $ 090760 | § s | § 185098
w= [§ a4 ' l
Se recupera inversion Se crea un punto de reorden para inversiones
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Formulario DECLARACION DEL IMPUESTO ALA RENTA Y PRESENTACION

101
DE BALANCES FORMULARIO UNICO SOCIEDADES Y

No. FORMULARIO

Resalucion Ne. ESTABLECIMIENTOS PERMANENTES

NAC-DGERCGC13-00881

100 IDENTIFICACION DE LA DECLARACION (Q)ORIGINAL - (S)SUSTITUTIVA 81 [g v

ANO 102 ‘mwa v No. FORMULARIO QUE SUSTITUYE 104 :l
200 IDENTIFICACION DEL SUJETO PASVO EXPEDIENTE 208 l:l

RUC 201 [3o01066402001 ] 202 [rHARSA |

OPERACIONES CON PARTES RELACIONADAS LOCALES ¥/0 DEL EXTERIOR
Con partes relacionadas en paraisos fiscales

Gon partes relacionadas locales con del exteri
yregimenes fiscales preferentes

Operaciones de active ws [ Operaciones de active wr 4 Operaciones de active o [
Operaciones de psive o [ Gparaciones da pasivo ws [  Operaconesdepasivo o2 [
Operaciones de ingreso 005 E Operaciones de ingreso 009 |: ‘Operaciones de ingreso o3 [:
Operaciones de egreso 006 E Operaciones de egreso 010 E ‘Operaciones de egreso 04 E
TOTAL Of ON PARTES REL 015 :

¢SUJETO PASIVO EXENTO DE APLICACION DEL REGIMEN DE PRECIOS DE TRANSFERENCIA? o7 NO v
ESTADO DE SITUAGION FINANCIERA ESTADO DE RESULTADOS
ACTIVO INGRESOS
ACTIVOS CORRIENTES TOTAL INGRESOS VALOR EXENTO
Efectivo yequivalentes al efectivo 3n 79,050, (Aefectos dela

Inversiones corrientes 312 E Conciliacion Tributaria)

() Provisién por deterioro de inversiones corrientes 313 E Ventas netas locales gravadas con tarifa 12% de IVA 6011 ea1z E

[ cobrar cli Ventas tarifa 0% 602 1 mzz [:
Relacionados | Locales . [ qEwortaciones netas g3t [ qemz[  4q
Relacionados | Del exterior 35 [ Rendimientosfinancieros o1 [ amadeez[ g
No relacionados / Locales 316 65,882.7q Utiidad en di 6051 Eeﬁsz E
No relacionados / Del extorior 317 E Dividendos. 6061 Emz E

Otras cuentas y documentos por cobrar corrientes. Rent; d i i
Relacionados | Locales 318 De recursos publicos. 607 1 Em?z [:
Relacionados | Del exterior w [ De otras locales st [ qewz[  4q
No relacionados / Locales 320 E Del exterior 6091 Emz E
Ne relacionados / Del exterior 321 E Otros ingresos provenientes del exterior 6101 Eemz E

(+) Provisién cuentas incobrables ydeterioro m [ qowssrentas 611 amseeriz[ q

Crédito tributario a favor del sujeto pasivo (ISD) 323 E TOTAL INGRESOS (Sumar del 6011 al 6111) 6999

v o S

Crédito tributario a faver del sujeto pasivo (RENTA) 325 ' reembolso coma i iari i 6002 E

g

Crédito tributario a favor del sujeto pasivo (IVA)

Inventario de materia prima 326 En la columna "Valor exento” registre la porcion del monte declarado en la
Inventario de productos en proceso 327 eolumna T la Renta
Inventario de suministros ymateriales 328 E
Inventario de prod. terminadas ymercad. en almacén 320 52,4805 COSTOS Y GASTOS
Mercaderias en transito 230 E VALOR NO
cosTo GASTO

3 i 331 I: DEDUGIBLE

(-) Provisian de inventarios por valor neto de realizacion Inventario inicial de bienes no producidos por (Aefectos de la

Conciliacién Tributaria)

yotras pérdidas en inventario 332 E @l sujeto pasive 7011 E
Activos pagados por anticipado 333 E Compras netas locales de bienes ne producidos por

() Provisién por deterioro del valor del activo corriente 334 E &l sujeto pasivo 7021 7023 E

Activos no corrientes mantenidos para la ventay Importaciones de bienes no producides por

operaciones discontinuadas 335 E &l sujeto pasivo 7031 | qros2 [ qross | q

Otros activos corrientes 33 (-) Inventario final de bienes no producides por

TOTAL ACTIVOS CORRIENTES 339 &l sujeto pasive 7041 E

ACTIVO NO CORRIENTES Inventario inicial de materia prima 7051

PROPIEDADES, PLANTA Y EQUIPO, PROPIEDADES DE Compras netas locales de materia prima 7061 7063 E

INVERSION Y ACTIVOS BIOLOGICOS Importaciones de materia prima 7071 |: 7073 [:

Tarenoe 31 [ g nventario final de materiaprima 7081

Inmuebles (excepto terrenos) 342 E Inventario inicial de productes en proceso 7091

Gonstrucciones en curso. 33 [ nventario final de productos en proceso o1

Muebles yenseres 344 Inventario inicial de productos terminados 1

Maquinaria, equipo e instalaciones 45 (-} Inventario final de productos terminados 721 5240967
https://declaraciones.sri.gob.ec/rec-declaraciones-internet/consultas/reporteDeclaracionAction.jspa?num=79847405 1/4
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Naves, seronaves, barcazas ysimilares.
Equipo de computacion ysoftware
Vehiculos, equipo de transporte ycaminero movil

e

arrendamiento financiero

Otros propiedades, planta yequipo

(-) Depreciacion acumulada propiedades, planta
yequipo

(+) Daterioro acumulado de propledades, planta
yequipo

Activos de exploracion yexplotacion

“ acti
yexplotacion

(-) Deterioro acumulade de actives de exploracién
yoxplotacién

Propiedades de inversién

)

(-) Deterioro acumulade de propiedades de inversion
Activos bioldgicos
(+) Depreciacion acumulada activos biolégicos
(-} Deterioro acumulado de activos bioldgicos
TOTAL PROPIEDADES, PLANTAY EQUIPO, PROPIEDADES
DEINVERSION Y ACTIVOS BIOLOGICOS
ACTIVOS INTANGIBLES
Plusvalias
Marcas, patentes, derechos de lave yotros similares
Actives de exploracién yexplotacién
Otros activos intangibles
{-) Amortizacién acumulada de activos intangibles
(+) Deterioro acumulado de activos intangibles
TOTAL ACTIVOS INTANGIBLES
ACTIVOS FINANCIEROS NO CORRIENTES
Inversiones no corrientes
En subsidiarias yasociadas
En negocios conjuntos
Otras.

Cuent cobrar cli

Relacionados./ Locales

Relacionados./ Dol exterior

No relacionados | Locales

No relacionados / Del exterior

oty cobrar ient

Relacionados  Locales
Relacionados / Del exterior
No relacionados / Locales
No relacionados  Del exterior
(+) Provision cuentas incobrables ydeterioro
(-) Provisién por deterioro de activos financieros
no corrientes.
Otros activos financieros no corrientes
TOTAL ACTIVOS FINANCIEROS NO CORRIENTES
Otros activos no corrientes
TOTAL ACTIVOS NO CORRIENTES (36943794 305+307)
TOTAL DEL ACTIVO (339+ 398)

Activo por reinversion de utilidades (informativo)

PASIVOS CORRIENTES

Relacionados./ Locales

Relacionados./ Del exterior

No relacicnados / Locales

No relacionados | Del exterior

36

7

H

358

8

88888

an

mn

2

E]

]

El

£

382

H

H

8
3

397

208

az

413

anu

constituyen materia gravada del IESS

Beneficios sociales, Indemnizaciones yotras remuneraciones

que no constituyen materia gravada del IESS

I: Aporte ala seguridad social (incluye fondo de reserva)

E Honorarios profesionales ydietas.

H ser
Arrendamientos
Mantenimiento yreparaciones
E Combustibles ylubricantes.
[ q Promocion ypublicidad
Suministros, materiales yrepuestos
[ qmspore
Provisiones
Para jubllacién patronal
Para desahucio

Para cuentas incobrables

Por deteriaro del valor de los activos
Otras provisiones

E Arrendamienta mercantil / Local

Arrendamiento mercantil | Del exterior

Comisiones / Local
Comisiones | Del exterior

E Intereses bancarios.

[—

E Dol exterior

Intereses pagados a terceros

1764 Relacionados | Local

|

34274 No relacionados / Local

Relacionados | Del exterior

No relacionados | Del exterior

Pirdida en venta de activos | Relacionadas

[ q perdidaen ventade activos | N relacionadas
—
[E—

Seguros yreaseguros (primas ycesiones)
E Gastos indirectos asignados desdel el exterior
E por partes relacionadas
E Gastos de gestion
E Impuestos, contribuciones yotros

Gastos deviaje
‘: IVA que se carga al costo o gasto
E Depreciacion de propiedades, planta yequipo

E (Excluye activos biolégicos ypropledades de inversién)

n del reavaliio de propiedades,

[m— AT
E Depreciacién de activos biclogicos.
E Depreciacién de propiedades de inversion

—
SU—
Servicios pablicos
[ dqPagosporotros servicios

Pagos por otros bienes
TOTAL COSTOS
TOTAL GASTOS

TOTAL COSTOS Y GASTOS

Baja de inventario (informativo)

E Pago por reembolso como reembolsante (informativo)

q Pagop como i o
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E Sueldos, salarios y demés remuneraciones que

LRl

5128397132 |

TaaaagTi3s |

1 s 142 Sear a3 q

7151 914152 1596107153 q

7161 | gz | 14126197163 [ q
LAl g | qr7s [ q
81 | BEsa]l182 | 307527183 | q
Mo | 330217192 6719697103 | q
7201 [ dra02 | 22361205 | q
| g2z | gras | q
21 I 4122@222' ‘17223{ cl
™71 [ ;m‘pzaz | smaﬂﬂﬂ [ zwoﬂq
7241 | drasz | dres | q
7251 [ drese | qrass | q

[ — ] —
721 | g2 | qrars [ q
281 | gize [ qrzss [ q
7291 [ g2 | qrzes | q
01 [ draoz | qraos | q
71 g2 | qrsts [ q
7321 | a2z [ 1614697323 [ q
731 | g2 | qrss [ q
AN ez [ 39606743 [ q
781 | drase | qrsss | q
7361 I dﬂﬂz | ['730! ‘ d
771 | g2 | qrars [ q
781 [ grss | dqrses | q
| graez | qraes | q
7401 | dreoz | dqréos | q
M1 | gtz | drats | q
7421 I dﬂl? | cF'IZJ ‘ d
7431 | g2 | grass [ q
7441 [ |1m12| gm‘qrua[ 4
7451 | dres | qress | q

L — ] —
7481 | [{mz | 355251|745: [ 35251|
701 [ e | Toorgres | q
7501 [ qrsoz | qrees | q

7511 6901 817512 14071897513 q

721 |

gz |

qrse3 |

q

el —

e —

] —
(] 8 —
] —

7561 [ drse [ Taarg7ses | q
LAl | 1557 2 | 74374757 3 [ 157.69
7581 [ drssz | 23881047583 | 128652
7501 | g2 | 2200.197503 | 1225
[
92
(7991 + 7992) 799 459,464 4
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En la columna "Valer no deducible” registre la porcion del monto
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Obligaciones con instituciones financieras - corrientes “Costo” y"Gasto"™
Locales 415 como no deducible para el célculo del Impuesto ala Renta
Del exterior 416 E

Préstamos de accionistas o socios / Locales o7 E CONCILIACION TRIBUTARIA

Préstamos de accionistas o socios | Del exterior 418 Euﬂww DEL EJERCICIO (5116999 - 7999 mayor 2 0) 801

Otras cuentas ydocumentos por pagar corrientes PERDIDA DEL EJERCICIO (i 6999 - 7999 menor a 0) 802 E
Relacionados/ Locales a1 Calculo de base participacion a trabaj adores
Relacionados / Del exterior 420 q A por. 097 E
No relacionados / Locales 421 participacion 098
No relacicnados | Del exterior a2 E (-) Participacién a trabajadores 803

Impuesto a la renta por pagar del ¢jercicio 423 () Dividendos exentos (Campo 6062) 804 E

oo o o [ ormremsons S —

Transferencias casa matriz y sucursales (del exterior) 425 [ () Otras rentas oxentas derivadas del COPCI we 4

Crédito amutuo 42 [ (+) Gastosno deducibles locales 807

Obligaciones emitidas corrientes 427 E (#) Gastos no deducibles del exterior 808

Anticipos de clientes 428 I:mcmammmnupmgmm ingresos exentos 809 E

Provisiones 4 +)

TOTAL PASIVOS CORRIENTES 439 Fémuh:((ﬂﬂlxl?&]f[lﬂﬂSiBOGABMl15‘!. 1} 810 E

PASIVOS NO CORRIENTES ) izacion pérdid i fios anteriores 8 E

Cuent; Ppag corrientes (-) Deducciones por leyes especiales. 812 E
Relacionados./ Locales “ E (-) Deducciones especiales derivadas del COPCI 813 E
Relacionados / Del exterior 442 [ q(+) Auste por precios de transferencia e [ 4
No relacicnados | Locales “3 E {-) Deduesién por incremento neto de empleados 815 E
No relacionados | Del exterior s EH Deduccion por pago a trabaj adores con discapacidad 816 E

of instituciones financieras - no corrientes. {-) Ingresos sujetos a Impuesto a la Renta dnico 817 E
Locales s E (#) Costos deducibles i ingresos.

Del exterior 446 E sujetos a Impuesto a la Renta Gnico 818 E
Préstamos de accionistas o socios | Locales a7 E UTILIDAD GRAVABLE 819
Préstamos de accionistas o socios  Del exterior 448 EPERDIDASMJETAAMORTIZMION EN PERIODOS SIGUIENTES 829 E
Otras. pagar L Utilidad a reinvertir y capitalizar (Sujeta legalmente a reduccion de la tarifa) @ [ 4

Relacionados / Locales a9 E Saldo utilidad gravable (819 - 831) 832

Relacionados / Del exterior 450 [ TOTAL MPUESTO CAUSADO

No relacienados | Locales 451 E (831 i i il +(832x i 839

No relacionados  Del exterior 42 [ i Anticee sjercicio
Transferencias casa matriz y sucursales (del exterior) 453 E (Traslade el campo 879 de la declaracién del periodo anterior) 841 E
Crédito amutua 4 [ e mpuestoa al anticipo 842
Obligaciones emitidas no corrientes 455 E(ﬂﬁmnn it p ipo jercicios ant 1 2010) 843 lj
Anticipos de clientes 456 l:l’)Saldndﬂlnlicipnmdwledeplgn 844 E
Provisiones para jubilacién patronal 457 {-) Retenciones en la fuente que le realizaron en el gjercicio fiscal 845
Provisiones para desahucio 458 {-) Retenciones por dividendos anticipados 847
Otras provisiones 459 E {-) Retenciones por ingresos provenientes del
TOTAL PASIVOS NO CORRIENTES 480 exterior con derecho a Crédito Tributario 848
Pasivos diferidos a9 [ Ao por o 840
Otros pasivos 489 E (-) Crédito tributario de afios anteriores. 850
TOTAL DEL PASIVO (439 + 469 + 479 + 489) 499 (+) Crédito tributario generado por Impuesto ala Salida de Divisas L I |

{-) Exoneracién ycrédito tributario por leyes especiales 852 E
PATRIMONIO NETO SUBTOTAL IMPUESTO A PAGAR (Sumatoria mayor a 0) 855

Capital suscrito yo asignado 501 susrmu SALDO AFAVOR (Sumatoria menor a 0) 856 E

() Capltal suscrito no pagado, acciones en tesorera 2 [ () impuestoalaRentainico e g

Aportes de sacios o accionistas para futura {-) Crédito Tributario para la liquidacién del Impuesto a la Renta inico 858 E

capitalizacion kil E IMPUESTO ALARENTAAPAGAR 859

Reserva legal 521 E SALDO AFAVOR DEL CONTRIBUYENTE 869

Otras reservas 529 39,6502 OXIMO ANO (871 + 872+ 873) 879

Otros resultados integrales +i(-) 531 E Primera cuota 87

Resultad: orites de Ia ad Anticipo a pagar Segunda cuota 72

por primera vez de las NIIF i) 541 Saldo a liqui declaracion proxi i 873

Utilidad ne distribuida ej ercicios anteriores. 551

{-) Pérdida acumulada ¢ ercicios anteriores. 582 Ehﬂa previo (informativo) 890 :

Utilidad del ejercicio 561 DETALLE DE IMPUTACION AL PAGO (Para declaraciones sustitutivas)

1 et gt R — S S—
TOTAL PATRIMONIO NETO 598 185,117.1g) Impuesto 898 |:
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO (4994 508) 509 2352174 Multa 899 |:1

VALORES APAGAR Y FORMA DE PAGO (Luego de imp: al pago
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TOTAL IMPUESTO A PAGAR
Interés por mara
Multa

TOTAL PAGADO

Mediante cheque, débito bancario, efectiva u otras formas de pago
Mediante Compensaciones

Mediante Notas de Crédito

DETALLE DE NOTAS DE CREDITO CARTULARES

https://declaraciones.sri.g ob.ec/rec-declaraciones-internet/consultas/reporteDeclaracionAction. jspa?num=79847405

(659 -896) 902

I

1267419

£ 8 888

[

DETALLE DE NOTAS DE

wow we [] wewe  ow ] wewe  sx [___] oceéomoocsmmmmmeans
DETALLE DE COMPENSACIONES Resolucién No. 916 |:| Resolucién No. 918 |:|
son , por a legal g (A 101 de la LR.TL)
REPRESENTANTE LEGAL CONTADOR
Cédula de identidad o No. Pasaparte RUC Ne.

FORMA DE PAGO

BANCO

922 | RED BANCARIA

19 poooreen ]

La presente informacion reposa en la base de datos del SR, conforme la declaracion

Numero Serial: 870898794541
Fecha Recaudacion: 03/04/2014

primir

realizada por el confribuyente
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