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RESUMEN

El presente trabajo investigativo tuvo la finalidad de mejorar el proceso de
ensefanza-aprendizaje mediante la utilizacion del simulador de la plantilla en
Excel del Balanced Scorecard en la catedra de Direccion Estratégica en la carrera
de Ingenieria Comercial de la Universidad Técnica de Cotopaxi en el periodo
2012-2014. La carrera de Ingenieria Comercial cuenta con 350 estudiantes a
quienes la falta de laboratorios y talleres pedagdgicos para las préacticas
académicas son un problema que afecta su formacion profesional, por esta razon
se ha propuesto la proyeccién del tema de investigacién implementacion de un
simulador en Excel del Balanced Scorecard para la toma de decisiones
estratégicas organizacionales la misma que ayudara a mejorar la formacion
practica de los estudiantes y de esta manera se dé cumplimiento a los objetivos
institucionales y se satisfaga con las expectativas del perfil del profesional que la
sociedad espera. Para ello se ha utilizado diversos métodos y técnicas que permita
conocer cudles son las necesidades tanto de los estudiantes como de los docentes
y desarrollar este trabajo investigativo. Los resultados que arroj6 esta
investigacion nos permitio conocer que es indispensable la implementacion del
simulador en Excel del Balanced Scorecard, en la catedra de direccion estratégica
mediante la elaboracion de una guia de uso practica y a través de la ejecucion de

un ejercicio teorico préactico real.
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COTOPAXI TECHNICAL UNIVERSITY
ADMINISTRATIVE AND HUMAN SCIENCES ACADEMIC UNIT

Latacunga — Ecuador

TOPIC: "Simulator of the Excel in Balanced Scorecard template for
organizational strategic decision, applied by the students in Commercial

Engineering in the Cotopaxi Technical University 2012-2014."

Authors: Escobar Pullas Cristina Elizabeth
Sarabia Sarabia Katerine Leonor

ABSTRACT

This research work was intended to improve the teaching-learning process by
using the simulator in Excel template Balanced Scorecard in the Chair of Strategic
Management at the career of Commercial Engineering in the Cotopaxi Technical
University 2012 -2014. Commercial Engineering Career has 350 students whose
lack of laboratories and workshops for academic teaching practices are a problem
affecting their training, for this reason it has been proposed research topic
projection implementation of a simulator in Excel Balanced Scorecard for making
the same organizational strategic decisions that will help improve the practical
training of students and thus is fulfilled corporate goals and meet the expectations
of the professional profile that society expects. For this we have used different
methods and techniques that allow knowing what the needs of both students and
teachers are and develop this research work. The results showed that this research
allowed us to know that it is essential to the implementation of the simulator in
Excel Balanced Scorecard, the chair of strategic direction by developing practical
guidance through the use and implementation of a real practical theoretical

exercise
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INTRODUCCION

En la actualidad la informacién ha traido consigo gran variedad de nuevas
exigencias para las organizaciones y para la ciencia administrativa. Las empresas
ya no pueden depender de la constante mejora en la eficiencia operativa,
especializacion de funciones 0 economias de escala para lograr ventajas
competitivas. Los cambios en el entorno han puesto bajo fuerte presion los
sistemas tradicionales de planeamiento, control y evaluacion de desempefio

empresarial basados en indicadores economicos financieros.

El Balanced Scorecard es una respuesta a la necesidad de crear un marco de
gestion estratégica compatible con la velocidad y las exigencias del mundo
competitivo actual. Es un sistema que ofrece una metodologia préctica y
estructurada para dirigir el proceso operativo de una empresa hacia un objetivo
global definido en la vision y traducido en un conjunto de indicadores

estratégicamente desplegados por toda la organizacion.
A lo largo del presente trabajo se realiza tres capitulos:

En el Capitulo | se realizara la fundamentacion tedrica del trabajo investigativo en
primera instancia se analiza la evolucion de la ciencia administrativa evaluandose
las falencias de los sistemas tradicionales de gestion en un entorno competitivo
en la catedra de direccion estratégica y los aspectos que conforman la plantilla en

Excel del Balanced Scorecard como herramienta tecnoldgica.

En el Capitulo Il se realizara una breve caracterizacion de la Universidad Técnica
de Cotopaxi, de la carrera de Ingenieria Comercial, y una investigacion de
mercados relacionada con el uso de las nuevas herramientas tecnoldgicas en la

catedra de direccion estratégica.

Después de explicar los aspectos tedricos de esta NTIC, en el Capitulo 111 se pone
en practica la nueva herramienta tecnoldgica mediante un ejemplo realizado en la

empresa PROVEFRUT S.A., que complementara la implementacion de los

XXi



indicadores, ayudando a visualizar el desempefio de los mismos, asi como

también facilitando un reporte de los indicadores por objetivo y por perspectiva.

Y se exponen las conclusiones integradoras referidas tanto a aspectos teéricos del
Balanced Scorecard como a la aplicacion practica presentando temas de

investigacion complementaria a la presente tesis.
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CAPITULO |

FUNDAMENTACION TEORICA

1.1 Antecedentes Investigativos

DUART Josep y LUPIANEZ Francisco en su trabajo investigativo “LAS NTIC
EN LA UNIVERSIDAD: Estrategia y Transformacion” manifiestan que:

La introduccion y el uso de las NTIC de forma habitual en los procesos
administrativos y de ensefianza-aprendizaje en la educacion superior estan
significando una transformacion institucional que nos muestra hoy una realidad

del sistema universitario diferente al de tan sélo una década.

Las NTIC no soOlo estdn permitiendo a las universidades transformar sus
procedimientos administrativos, innovar metodologias de ensefianza y aprendizaje
o facilitar el acceso a nuevos grupos de personas —especialmente adultos—, sino
que, de forma especial, han propiciado una incipiente transformacién en su

sistema organizativo.

En la transformacion de los servicios académicos. En este aspecto nos centramos
en las bibliotecas universitarias y su conversion en centros de documentacion
digital, en los nuevos perfiles profesionales necesarios en estos servicios y en los
nuevos sistemas de gestion e informacion académica habilitados por el uso

intensivo de las NTIC.

Hoy se observa una tendencia clara, con resultados ya explicitos, de desarrollo de

politica estratégica institucional que se concreta en planes especificos. Uno de



estos planes, que se muestra cada vez como méas evidente en el seno de las
universidades, es el de la introduccién y especialmente el uso de las NTIC en
todas las carreras que ofrecen las universidades del Ecuador incluida la catedra de

Direccion Estratégica.

Como referente de la presente investigacion se encontrd al Autor Edgar Patricio
Quito Sarmiento, quien desarrollo el tema “Como aplicar las NTIC en el aula en

carreras Humanisticas” en la que presenta las siguientes conclusiones:

La incorporacion del uso de las NTIC en el aula, constituye un desafio para la
practica docente y un replanteo de las maneras de ensefiar y aprender. Por ello, se
hace imprescindible el aprovechamiento de las mismas como recursos didacticos
que estan a nuestro alcance. Si se parte que la motivacion es uno de los elementos
que intervienen en cualquier proceso de ensefianza-aprendizaje, no s6lo como un
estimulo por la necesidad de formacion sino mediante la significacién que el
objeto de aprendizaje tiene para la realidad cotidiana del alumno, desarrollar
estrategias didacticas vinculadas con las NTIC resulta esencial para una educacion

actual.

Como podemos ver el futuro se ve halagador con el uso de la tecnologia pero va a
depender en gran medida de la preparacion de los docentes en uso de las NTIC de
alli va a radicar el éxito de su aplicacion caso contrario solo va a servir como un
conocimiento mas. En carreras humanistas existen muchos recursos de los que

podemos disponer para usar con nuestros estudiantes.

En el proceso ensefianza-aprendizaje de la educacion superior es necesaria la
implementacion del estudio y uso de las NTIC para incrementar el conocimiento
de los estudiantes de manera especial en la catedra de direccion estratégica ya que
ayudara a fomentar la practica de las estrategias empresariales para el

emprendimiento de nuevas microempresas y asi se generar fuentes de trabajo.



1.2 Categorias Fundamentales

Gestion
Administrativa

Direccién
Estratégica

Herramientas
Estratégicas

Balanced
Scorecard

Elaborado por: Escobar Cristina — Sarabia Katerine
Fuente: Trabajo Investigativo-Anteproyecto

1.3 Marco Teoérico

1.3.1 Gestion administrativa

Segun BRAVO, (2009) define a la Gestion Administrativa como “El conjunto de
acciones mediante las cuales el directivo desarrolla sus actividades a través del
cumplimiento de las fases del proceso administrativo: Planear, organizar, dirigir,

coordinar y controlar” (Pag.1-2).

JAMES Stoner, (2008) manifiesta que “Se ha considerado como la técnica capaz
de realizar el estudio y analisis de la organizacion en cada una de sus areas y

proporcionar soluciones a las irregularidades halladas, por lo cual se considera



que el conocimiento de la misma es indispensable para la formacion académica y

para el desarrollo profesional de los administradores” (Pag. 6).

La Gestién Administrativa se refiere a las acciones que se realiza en la empresa
para cumplir sus objetivos planteados dentro de la vida de la organizacién, ya que
es una herramienta que abarca el estudio y andlisis de todas las areas de la
Empresa, permitiendo que los administradores trabajen en equipo con todas las
personas involucradas en las principales actividades que ejecuta la entidad, todo
esto con la finalidad de obtener resultados positivos y favorables que ayuden a la
toma eficiente de decisiones.

1.3.1.1 Importancia de un modelo de gestién administrativa.

Al respecto AMARO, Raymundo, (2010) manifiesta que: “La Gestion
Administrativa es importante en una empresa debido a que en los Gltimos tiempos
si no se gestiona de manera adecuada todos los recursos en una empresa corre el
riesgo de no cumplir con sus objetivos y metas planteadas es por ello que es
importante debido a que:

e Esde caracter continuo, jamas se pude decir que ha terminado

e Reduce o elimina la duplicidad de esfuerzos, al delimitar las funciones y
responsabilidades.

e Distribuye de manera eficiente los recursos financieros, incluyendo los

excedentes de tesoreria.

1.3.1.2 Objetivo de la gestién administrativa.

La aplicacion de un Modelo de Gestion Administrativa persigue los

objetivos siguientes:

e Optimizar los procesos de gestién, logrando un trabajo mas eficaz y facil de

realizar.



e Mejorar los productos o servicios que se ofrecen a los clientes.

e Establecer procedimientos de seguimiento y control de los procesos internos
y de los productos o servicios, de tal forma que se facilite la toma de
decisiones a partir del conocimiento de la situacion existente y de su
evolucion historica.

e Incorporar nuevas tecnologias para mejorar e incrementar la oferta de

productos o servicios.

1.3.1.3 Proceso administrativo

DUCKS, Michael (2008) define al proceso administrativo como un conjunto de
fases o etapas sucesivas a través de las cuales se efecta la administracion que se

interrelaciona entre si, para formar un proceso integral (Pag.184)

DICKSON, Danny (2009) manifiesta que “La administracion es una herramienta
fundamental para llegar al éxito, para lo cual el administrador debe aplicar una
serie de fases que son: planificar, organizar, dirigir y controlar, ya que de su

puesta en practica la empresa podra tener un mejor desenvolvimiento (Pag.32)

Figura Nro.1 Proceso Administrativo

PLANIFICACION

ZEN

CONTROL ORGANIZACION

h 4

DIRECCION

Fuente: http://www.google.com.ec/search?q=proceso+administrativo&tbm
Elaborado por: Escobar Cristina, Sarabia Katerine



1.3.1.3.1 Planificacion

ROBBINS, Stephen (2009) considera que “La planificacion requiere definir los
objetivos 0 metas de la organizacion, estableciendo una estrategia general para
alcanzar esas metas y desarrollar una jerarquia completa de planes para coordinar
las actividades. La planificacion es el conjunto de acciones que establece una serie
de reglas que asegura una decision optima para el direccionamiento y el
cumplimiento de las metas en el tiempo determinado, de manera que estas
acciones son ordenadas en el tiempo de forma que se pueda conseguir uno o

varios objetivos (Pag. 26).

DAFT, Richard (2008) opina que “La planificacion indica donde quiere estar la
empresa en el futuro. Planificacion significa definir las metas del desempefio

futuro y seleccionar las actividades o mecanismos necesarios para alcanzarlas
(pag. 42)

e Importancia de la Planificacion.

En todas las empresas u organizaciones la planificacion es el proceso de
establecer metas y a la vez elegir los medios posibles para alcanzarlas, si el
gerente no realiza una planificacion adecuada serd imposible organizar al
personal, a los recursos, y por ende el administrador no podra tomar una decision

acertada.

En la actualidad el desconocimiento de la planificacién conlleva a que el gerente
cometa errores y perjudique a las aspiraciones de la empresa de conseguir el éxito

anhelado.



e Tipos de Planificacion.

La planificacion se divide en:

e Planificacion Estratégica: es el proceso de adaptacién organizacional
amplio, que implica aprobacion, toma de decisiones y evaluacion, busca
responder a preguntas, que hace y como lo hace.

¢ Planificacion Téctica: es considerada como la planificacion a mediano plazo
que hace énfasis en las actividades corrientes de las diversas partes o
unidades de la organizacion.

¢ Planificacion Operacional: se concentra a corto plazo y cubre cada una de
las tareas u operaciones individuales. se orienta a la eficiencia y eficacia en
asuntos de nivel institucional e intermedio de la organizacién. Su enfoque

esta orientado al cumplimiento de los objetivos.

1.3.1.3.2 Organizacion

TERRY, George (2010) considera a la organizacion como un proceso continuo
que busca que las actividades se ejecuten de forma ordenada y correcta,

permitiendo desarrollar de forma eficiente el trabajo en equipo. (Pag. 61)

SAAVEDRA, Juan (2009) menciona que “La organizacion es el proceso para
comprometer a dos 0 mas personas para que trabajen juntas de manera
estructurada, con el propdsito de alcanzar una meta establecida. A la organizacion
se la puede considerar como una herramienta que ayuda a distribuir el trabajo y
los recursos que la empresa dispone, de la manera mas justa y adecuada, lo que
ayudara a que las actividades que se realicen dentro de la empresa, se desarrollen

con total normalidad y de una manera correcta (Pag.12).



e Importancia de la Organizacion

La organizacion es importante dentro de una empresa ya que permite que todas las
actividades se efectien de manera eficiente, a través de una adecuada toma de
decisiones, permitiendo que la empresa pueda alcanzar los objetivos en un periodo

determinado de tiempo.

1.3.1.3.3 Direccion

TERRY, George (2010)” establece que la direccion es aquella que consiste en
ejecutar el mando sobre un conjunto de actividades a fin de direccionar su

desarrollo hacia la cumbre del éxito empresarial. (Pag.61)

SAAVEDRA, Juan (2009) manifiesta que “La direccion es aquel elemento de la
administracion en el cual se logra la realizacion efectiva de todo lo planeado, a
base de decisiones, ya sean tomadas directamente o por mandato de la autoridad.
(Pag.13)

La direccion es una actividad que nos permite monitorear las actividades que se
aplican en una organizacion a fin de disminuir errores, promoviendo a un
mejoramiento substancial del proceso organizacional, ya que de una correcta
direccion dependeran los resultados que alcance la empresa. Una adecuada
direccion promueve el liderazgo en el personal por ende las decisiones deben ir
encaminadas con la direccion tomando en cuenta que el éxito se lo construye con
las actividades que estén orientadas hacia una perspectiva de mejoramiento

institucional.
e Importancia de la Direccién
La direccion es una de las partes fundamentales del proceso administrativo ya que

permite guiar y encaminar a la empresa hacia el éxito, a través del cumplimiento

de forma adecuada de las 6rdenes emitidas por la autoridad pertinente.



1.3.1.3.4 Control

TERRY, George (2010) sefiala que el control es una de las etapas finales dentro
del proceso de la administracion, esta consiste en verificar y controlar que cada
una de las actividades establecidas en el proceso de planificacion, organizacion y
direccion, se estén cumpliendo y desarrollando con total normalidad y segun lo
establecido. (Pag.62).

SAAVEDRA, Juan (2009) manifiesta que el control es un proceso para asegurar
que las actividades reales se ajusten a las actividades planificadas. (P4g.14)

El control es una actividad muy importante dentro del proceso administrativo, ya
que permite ir verificando si las actividades que se han planteado se han cumplido
de manera eficiente y sobre todo si han alcanzado el objetivo propuesto por la

empresa.

1.3.2 Direccion Estratégica

JARILLO, José Carlos (2008); describe “La direccion estratégica es aquella que
consigue dirigir toda la empresa a la consecucién de la ventaja competitiva. Hay
un modelo del éxito que ha sido analizado hasta la saciedad, y que captura bien la
tarea de la direccion estratégica que le permite aprovecharse de esa estructura; la
empresa tiene que estructurarse a si misma de modo que realmente pueda llevar a

cabo esa estrategia.” (Pag. 199-201)

ALVAREZ, Onelio (2008) describe que “La direccion estratégica constituye el
sistema general para definir los objetivos de una organizacion, diagnosticando el
estado actual de la misma y previniendo los resultados a alcanzar, orientando la
movilizacién de sus recursos mediante la concentracion y armonizacion de
esfuerzos y recursos en el cumplimiento de un nimero de objetivos esenciales”
(Pag. 15).



1.3.2.1 Fases de la Direccion Estratégica

Todo proceso de direccion estratégica cuenta esencialmente de tres fases, la

planificacion estratégica, la implementacion y el control.

1.3.2.1.1 Planificacion estratégica

MICHAVILLA, Francés, (2009) describe que “la Planificacion Estratégica es
una forma de mirar, revisar y analizar la actual posicién competitiva y problemas
estratégicos que estén afectando a la compafiia. Una correcta formulacion de la
planificacion estratégica provee del contenido para el desarrollo corporativo
mediante la definicion de la actual posicion competitiva y de mercado de la

compafiia.” (pag. 38).

e Proceso de la planificacion estratégica

a) Mision

DAVILA, A. (2009): “El cuadro de mando integral”, Revista de Antiguos
Alumnos del IESE, nro. 75, manifiesta que: Es la imagen actual que enfoca los
esfuerzos que realiza la organizacion para conseguir los propositos fundamentales.
Indica de manera concreta donde radica el éxito de nuestra empresa. (pag. 5)
Puede construirse teniendo en cuenta las siguientes preguntas:

¢ Quiénes somos?

¢ Qué buscamos?

¢Por qué lo hacemos?

¢Para quienes trabajamos?

b) Vision

FERNANDEZ, A. (2008); manifiesta que “Es el proceso de formular el futuro,

visualizar el futuro implica un permanente examen de la organizacion frente a sus

10



clientes, su competencia, su propia cultura y, sobre todo, discernir entre lo que
ella es hoy y aquello que desea ser en el futuro™. Para confeccionar la vision de la

empresa, deben tenerse en cuenta los siguientes elementos:

e La vision es la situacién que desea alcanzar la empresa, a partir de su
condicidn actual, cualquiera que sea ésta.

o El plazo a considerar debe situarse en torno a 2 - 3 afios- Entrega el periodo
de tiempo durante el cual la empresa luchara por alcanzar cierta situacion en

el mercado.

c) Valores

DAVILA, A. (2009): “El cuadro de mando integral”, Revista de Antiguos
Alumnos del IESE nro. 75, expresa: COmo queremos actuar, cdmo queremos
comportarnos entre nosotros y con nuestros clientes, proveedores, comunidad.
(Pag. 8).

d) Obijetivos estratégicos

DAVILA, A. (2009): “El cuadro de mando integral”, Revista de Antiguos
Alumnos del IESE, nro. 75, manifiesta que: Un objetivo estratégico es un fin
deseado, clave para la organizacién y para la consecucién de su visién. Los
objetivos se definen en cada una de las perspectivas de negocios y se enuncian de
manera que ayude a la compafiia a explicar como va a conseguir la implantacion
de su estrategia. Los objetivos deben ser concretos y deben estar expresados en

forma de accion. (Pag.9).

e) Anadlisis del entorno (FODA)

DAVILA, A. (2009): “El cuadro de mando integral”, Revista de Antiguos
Alumnos del IESE, nro. 75, manifiesta que: El analisis FODA es una herramienta

gue permite conformar un cuadro de la situacién actual de la empresa u
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organizacion, permitiendo de esta manera obtener un diagndstico preciso que
permita en funcion de ello tomar decisiones acordes con los objetivos y politicas

formulados. (Pag. 10).

f) Perspectivas

El modelo béasico propuesto por Kaplan y Norton estd compuesto por cuatro
perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y de aprendizaje y

crecimiento. Estas perspectivas permiten responder a las siguientes preguntas:

e (Qué debemos hacer para satisfacer las expectativas de nuestros accionistas?
e ;Qué debemos hacer para satisfacer las necesidades de nuestros clientes?
e ;En qué procesos debemos ser excelentes para satisfacer esas necesidades?

e ;Qué aspectos son criticos para poder mantener esa excelencia?

El nombre que designa a cada una de las perspectivas puede variar y asi, a la
perspectiva procesos internos también se le conoce como interna y a la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento también se le denomina de

infraestructura o innovacion.

g) Plan Operativo

DAVILA, A. (2009): “El cuadro de mando integral”, Revista de Antiguos
Alumnos del IESE, nro. 75, manifiesta que: El plan operativo considera el
programa de trabajo a realizarse durante un tiempo determinado. Generalmente es
anual, este plan permite planificar y organizar el trabajo en funcién a las

necesidades de la organizacion. (Pag. 12).
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1.3.2.1.2 La Implementacion

RONDA, Guillermo, (2012) puntualiza que “La implementacion es importante
para lograr el desarrollo sostenido de las empresas ante los retos que enfrentan
para satisfacer las necesidades y exigencias de un mercado cada vez més

competitivo” (Pag. 12).

La implementacion de las estrategias involucra a todas las funciones y personas
de la empresa, pero al apice estratégico le corresponde evaluar y liderar los tres
elementos esenciales de este proceso: el cambio estratégico, la estructura formal e
informal y la cultura. Por lo antes expuesto se considera que el papel del liderazgo
es decisivo en esta fase de la direccion estratégica ya que los resultados positivos

0 negativos dependen de ello.

1.3.2.1.3 El Control

RONDA, Guillermo “El control estratégico consiste en determinar si las
estrategias trazadas estan contribuyendo a alcanzar las metas y objetivos de la

organizacion” (Pag. 14).

1.3.3 Herramientas Estratégicas

En la actualidad las organizaciones se desarrollan en un entorno de competencia,
por lo que se hace necesario no solo permanecer, sino también crecer e innovar
constantemente para ser mas eficiente, eficaz y competitivos en el mercado, de tal

manera que contribuya al éxito de la empresa en el corto, mediano y largo plazo.

Para permanecer y crecer en el mercado es necesario tener claro en donde se esta
y en donde se quiere estar, es por ello que es de suma importancia el llevar a cabo

el proceso administrativo en la organizacién y contribuir asi al logro de las metas.

WELSCH, Hilton (2008), mencionan que la eficacia con la que se administra una
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entidad se reconoce generalmente como el factor individual méas importante en el
éxito a largo plazo. El éxito de la organizacion se mide en términos del logro de
sus metas, para ello es necesario implementar las actividades mediante el empleo
eficiente de los recursos humanos, materiales y financieros. Es por esto que es
importante desarrollar e implementar el proceso de planear, organizar, dirigir y

controlar. (Pag. 11).

1.3.3.1 Balanced Scorecard (BSC)

ALVAREZ Maria (2010) considera que “El Balanced Scorecard o Cuadro de
Mando Integral es un modelo que se convierte en una herramienta muy util para la
gestion estratégica. Se basa en la definicion de objetivos estratégicos, indicadores
e iniciativas estratégicas, estableciendo las relaciones causa efecto a través del
mapa estratégico en cuatro perspectivas base; financiera, clientes, procesos
internos y aprendizaje-crecimiento, es decir traduce la estrategia en objetivos
directamente relacionados y que seran medidos a través de indicadores, alineados
a iniciativas. El éxito en la implementacion del BSC es la participacion de
personas de diferentes niveles y &reas de la organizacion” (Pag. 1).

1.3.3.1.1 Beneficios del Balanced Scorecard (BSC)

El BSC muestra una metodologia que vincula a la estrategia de la empresa con la
accion, de acuerdo a lo que establecen Norton y Kaplan (2001), y tiene como
objetivo fundamental convertir la estrategia de una empresa en accién y resultados
a través de la alineacion de los objetivos de las perspectivas: financiera, clientes,
procesos internos y aprendizaje y crecimiento. A continuacion se mencionan los

siguientes beneficios a las organizaciones que optan por su implementacion.

a)  Alineacién de los empleados hacia la vision de la empresa.
b)  Mejora de la comunicacion hacia todo el personal de los objetivos y su
cumplimiento.

c) Redefinicion de la estrategia en base a resultados.
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d)  Traduccion de la vision y de la estrategia en accion.
e)  Orientacion hacia la creacion de valor.
f)  Integracién de la informacion de las diversas areas de negocio.

g) Mejora de la capacidad de analisis y de la toma de decisiones.

ALTAIR, (2008) mencionan que “El presente y el futuro inmediato del BSC es el
convertirse en una herramienta clave para la gestion del cambio estratégico en las
organizaciones, un nuevo instrumento de gestion empresarial que permita
adaptarse rapidamente a los frecuentes cambios de direccidn estratégica causados

por un entorno competitivo cada vez mas demandante.

1.3.3.2 Matrices cuantitativas de Planeacion Estratégica

PULGARIN, Sergio (2012) manifiesta que “como resultado del éxito de Weihrich
(1982) al transformar el analisis FODA en un sistema de matriz de doble entrada
gue encajé una perspectiva tedrica en una herramientas implificada de
aplicabilidad empresarial, se abri6 el espacio a la introduccion de toda una bateria
de herramientas estratégicas disefiadas también a la manera de matrices que tenian
por objetivo facilitar el proceso de formulacion de las estrategias empresariales”
(Pag. 103)

1.3.3.2.1 Matriz de evaluacion del Factor Externo (EFE)

PULGARIN, Sergio (2012) indica que “la primera fase del proceso permite
identificar y evaluar variables asociadas al contexto que generan incidencia tanto
positiva como negativa en la empresa; estas variables pueden ser de tipo cultural,
social, ambiental, politico, economico, gubernamental, legal, competitivo, entre
otras. Para poder identificar este conjunto de factores se hace necesario el
desarrollo de un proceso acucioso de auditoria externa que permita aproximar la

realidad del entorno a la caracterizacion de la herramienta” (Pag.104).
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1.3.3.2.2 Matriz de evaluacion del Factor Interno (EFI)

PULGARIN, Sergio (2012) define que “en esta segunda fase se pretende, por el
contrario, identificar y evaluar las variables asociadas a la empresa que la afectan
tanto positiva como negativamente, es decir, el conjunto de debilidades y
fortalezas principales que son inherentes a las areas funcionales de la misma. a
pesar de ser resultado también de un proceso, en este caso, de auditoria interna, se
reconoce la necesidad de realizar juicios intuitivos por parte de los evaluadores

durante la construccion de los factores internos clave” (Pag. 104).

1.3.3.2.3 Matriz de Perfil Competitivo (MPC)

PULGARIN, Sergio (2012) sustenta que “como su nombre lo indica, en esta
ultima fase se busca establecer cual es el perfil competitivo de las empresas
pertenecientes a un sector, este perfil esta supeditado a la forma como flucttan los
factores importantes para el éxito, que para el caso se refieren a las caracteristicas
basicas requeridas por un sector para que las empresas que pertenecen al mismo

puedan lograr el éxito” (P4g.105).

1.3.3.3 Otras Herramientas

PULGARIN, Sergio (2012) indica que “el modelo de las 5C de OHMAE es una
herramienta de diagndstico y disefio estratégico concebida para formular
estrategias efectivas acordes con el desempefio de la organizacién; el modelo de
cadena de valor de PORTER es una herramienta de disefio para lograr lo que
PORTER (1987) llamG encajes de primer orden y estructurar posiciones
competitivas; el modelo de sistemas blandos es una herramienta de la sistémica
gue asume objetivos y visiones difusas como punto de origen de la gestion
empresarial, es decir, que las empresas nunca llegan a una meta especifica sino a
un espacio posible de meta y la gestion estratégica del negocio se hace alrededor
de esta premisa” (Pag. 111).
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1.3.4 Balanced Scorecard

FERNANDEZ, Alberto (2010), manifiesta que “El Balanced Scorecard es un
modelo de gestion que traduce las estrategias en objetivos relacionados, medidos
a través de indicadores y ligados a unos planes de accion que permiten alinear el

comportamiento de los miembros de la organizacion” (Pag. 32).

1.3.4.1. Simulador en Excel del Balanced Scorecard

La plantilla de Excel del Balanced Scorecard fue creada por el Ing. Mario Eugenio
Estrada como una principal herramienta metodoldgica que traduce las estrategias
en un conjunto de medidas de la actuacion, ademéds como una nota técnica
multimedia que permite desarrollar una vision teorica y practica sobre el disefio
del Balanced Scorecard (BSC) en las organizaciones, mostrando su profundo
alcance y potencia como herramienta de implantacion estratégica, de gestion del

cambio y de medicion de resultados.

El material ofrece una vision general de la implantacion del BSC: etapas, barreras,
resultados, etc. Asimismo, ayuda a definir el enfogque que mejor se ajusta a las
necesidades de una empresa analizando sus beneficios. El estudiante aprende a
construir el mapa estratégico de su compafiia 0 unidad de negocio, a disefiar
indicadores de gestion para su estrategia, a fomentar la vision estratégica en todos
los niveles de su empresa, a asignar recursos de forma coherente y a definir

criterios para priorizar el lanzamiento de proyectos alineados con la estrategia.
1.3.4.1.1 Elementos de la Plantilla de Excel del Balanced Scorecard
FERNANDEZ, Alberto (2010), expone que “Las perspectivas son aquellas

dimensiones criticas clave en la organizacion. Las cuatro perspectivas mas

comunmente utilizadas son:” (Pag. 34).
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e Perspectiva Financiera

¢Qué debemos hacer para satisfacer las expectativas de nuestros accionistas?

CATALINA, Javier (2010) considera que “La perspectiva financiera tiene como
objetivo el responder a las expectativas de los accionistas, particularmente se
centrada en la creacion de valor para el accionista, con altos indices de

rendimiento y garantia de crecimiento y mantenimiento de la empresa”. (Pag. 1)

Entre los principales objetivos estratégicos que se manejan en esta perspectiva

podemos sefialar los siguientes:

a) Mejorar Rentabilidad

CATALINA, Javier (2010) postula que “Un objetivo por excelencia, aunque tiene
mas visos de indicador que de objetivo. EI aumento de la Rentabilidad implica un
buen nivel de Ventas, una buena gestion de los activos, una correcta gestion de los

fondos propios de la compaiiia.” (Pag. 3).

b) Beneficio de accionistas

GUZMAN, Ceésar (2008) manifiesta que: “Es la parte del beneficio neto obtenido

por la empresa que corresponde a cada accion.” (Pag. 31).

c) Reducir activos

GUZMAN, César (2008) manifiesta que: “Los activos fijos, si bien son
duraderos, no siempre son eternos. Por ello, la contabilidad obliga a depreciar los
bienes a medida que transcurre su vida normal, debido a que éstos lo hacen de
forma natural por el paso del tiempo, por su uso, por el desgaste propio del tiempo

que se use ése activo y por obsolescencia.” (Pag. 49).
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Indicadores financieros

FERNANDEZ, Alfonso (2008), discurre que “La estrategia de las empresas suele
valorar conceptos tales como la rentabilidad, el crecimiento, la estabilidad y la

creacion de valor para los accionistas” (Pag. 33).

Tabla Nro. 1 Perspectiva Financiera

OBJETIVO .
. INDICADOR | FORMULA | UNIDAD | PERIODO
ESTRATEGICO
_ BAI: Beneficio | Beneficios .
Mejorar ) Miles
N antes de operativos — Mensual
Rentabilidad USD
Impuestos otros egresos
o . Utilidad neta )
Maximizar B° Beneficio por Miles
o ] Nro. De Mensual
Accionistas Accion ) usD
acciones
) ) ] B ) y Miles
Reducir Activos Activo Fijo Activo Fijo USD Mensual

Fuente: Plantilla en Excel Balanced Scorecard versién 2007
Elaborado por: Escobar Cristina — Sarabia Katerine

e Perspectiva del Cliente

CATALINA, Javier (2010) manifiesta que “En esta perspectiva se responde a las

expectativas y requerimientos de los clientes” (Pag. 2).

El logro de los objetivos que se plantean en esta perspectiva dependera en gran
medida la generacion de ingresos, y por ende la "generacion de valor" ya reflejada

en la Perspectiva Financiera, es decir ;Qué debemos hacer para satisfacer las
necesidades de nuestros clientes?

Entre los principales objetivos estratégicos que se manejan en esta perspectiva
podemos sefialar los siguientes:
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a) Volumen de Ventas

GUZMAN, César (2008) manifiesta que: “Es la utilidad obtenida por la empresa,
por cada UM de ventas.” (Pag. 30)

b) Satisfaccién del Cliente
CATALINA, Javier (2010) considera que: “En general la tendencia es evaluar
este pardmetro a través de encuestas, ya sea via postal, via telefénica, via Internet,
presencial, etc. Aunque existen 3 elementos que pueden condicionar claramente
dicha satisfaccion: Precio, tiempo y calidad del servicio y/o producto” (Pag. 4).

c) Fidelizacion del Cliente

CATALINA, Javier (2010) considera que: “la satisfaccion del cliente es
prioritario para obtener su fidelidad” (Pag. 7).

Indicadores de clientes

FERNANDEZ, Alfonso (2008), postula que “Reflejan la situacion de la empresa

con relacion al mercado y a la competencia” (Pag. 34).

Tabla Nro. 2 Perspectiva Clientes

OBJETIVO

ESTRATEGICO INDICADOR | FORMULA | UNIDAD | PERIODO

Aumentar Ventas Ventas Ventas totales Miles Mensual
Mensuales de la empresa usD
Mejorar la Encuestas Rendimiento
Satisfaccion del Satisfactori percibido - Unidades Mensual
Cliente atistactorias expectativas
. ) Lealtad del Némina d
Fidelizar Clientes ) omina de % Mensual
Cliente clientes

Fuente: Plantilla en Excel Balanced Scorecard version 2007
Elaborado por: Escobar Cristina — Sarabia Katerine
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e Perspectivas de procesos Internos

CATALINA, Javier (2010) manifiesta que “En esta perspectiva, se identifican los
objetivos e indicadores estratégicos asociados a los procesos clave de la
organizacion o empresa, de cuyo éxito depende la satisfaccion de las expectativas
de clientes y accionistas” (Pag. 1), es decir ;En qué procesos debemos ser

excelentes para satisfacer esas necesidades?

Entre los principales objetivos estratégicos que se manejan en esta perspectiva

podemos sefialar los siguientes:

a) Optimizar Compras
GUZMAN, César (2008) manifiesta que: “El abastecimiento, es la funcion
logistica mediante la cual una empresa se provee de todo el material necesario
para su funcionamiento. La gestion de optimizacion compras o adquisicion de
materias primas es uno de los elementos que toda empresa debe tener en cuenta a
la hora de abastecerse para incrementar su rentabilidad.” (Pag.35)

b) Mejorar Rendimiento
GUZMAN, César (2008) manifiesta que: “Rendimiento es un proceso a través del
cual una empresa u organismo mide la contribucion productiva que aporta un
empleado.” (Pag.36)

¢) Reducir Gastos Fijos

GUZMAN, César (2008) manifiesta que: “Los gastos fijos pertenecen a los

rubros de gastos de ventas, generales y administrativos y depreciacion.” (Pag. 28)
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d) Aumentar productividad

GUZMAN, César (2008) manifiesta que: “Productividad en términos de
empleados es sindnimo de rendimiento. En un enfoque sistematico decimos que
algo o alguien es productivo cuando con una cantidad de recursos (insumos) en un

periodo de tiempo dado obtiene el maximo de productos.” (Pag. 38)
e) Reducir Tiempos de Industrializacion
SHINGO, Shigeo (2012) manifiesta que: “El objetivo de reducir tiempos no es
utilizar el tiempo ganado para aumentar la produccion, sino para realizar mas
cambios y asi lograr mayor flexibilidad.” (Pag. 8).
Indicadores de proceso interno
FERNANDEZ, Alfonso (2008) considera que “Con estos indicadores se medira

como transforma la organizacion las expectativas del cliente en productos

terminados” (Pag.34).
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Tabla Nro. 3 Perspectiva Procesos Internos

OBJETIVO .
. INDICADOR | FORMULA | UNIDAD | PERIODO
ESTRATEGICO
Descuentos % descuento
Optimizar Compras medios en por pronto % Mensual
compras (%) pago
(Productos o
Mejorar Maximizar la Servicios _
o o Producidos) | Unidades | Mensual
Rendimiento productividad
(Recursos
Utilizados)
Reducir Gastos . Costo total — Miles
B Gastos Fijos ) Mensual
Fijos costo variable UsD
Total de
Unidades produccion
Aumentar . Nro. De .
o producidas por Unidades | Mensual
Productividad empleados del
persona 4rea
productiva
Tiempo i
Reducir Tiempos de _ P Tiempo
o dedicado al dedicado al Horas Mensual
Industrializacion
Proceso Proceso

Fuente: Plantilla en Excel Balanced Scorecard version 2007

Elaborado por: Escobar Cristina — Sarabia Katerine

e Perspectivas de Aprendizaje y Crecimiento

CATALINA, Javier (2010) postula que “Asegurando la permanencia y la
creacion de valor hacia el futuro la cuarta perspectiva se refiere a los objetivos e
indicadores que sirven como plataforma o motor del desempefio futuro de la
empresa, y reflejan su capacidad para adaptarse a nuevas realidades, cambiar y
mejorar” (Pag. 4), es decir ;Qué aspectos son criticos para poder mantener esa

excelencia?
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Entre los principales objetivos estratégicos que se manejan en esta perspectiva

podemos sefialar los siguientes:

a) Satisfacer al Empleado
GUZMAN, César (2008) expresa que: “La motivacion en la empresa es la
voluntad que tienen los empleados de hacer un gran esfuerzo encaminado a
alcanzar las metas de la organizacion, condicionando dicha voluntad a la
posibilidad de satisfacer alguna necesidad individual. (P&g. 48).

b) Reducir Ausentismo laboral

Revista Corporacion Mutua (2012) expone que: “la no asistencia al trabajo por

parte de un empleado que se pensaba iba a asistir.” (Pag. 1)

c) Incrementar Ingresos por Trabajador

Revista Corporacion Mutua (2012) expone que: “El trabajador al ser motivado

incrementa su produccion por ende genera rentabilidad a la empresa” (Pag. 5)
Indicadores de aprendizaje y crecimiento

FERNANDEZ, Alfonso (2008) manifiesta que “Las personas son el mayor

capital de la empresa. Los indicadores mediran el liderazgo, la capacidad

participativa y el crecimiento del personal en responsabilidad e iniciativa” (Pag.
34).
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Tabla Nro. 4 Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

OBJETIVO ,
B} INDICADOR | FORMULA | UNIDAD | PERIODO
ESTRATEGICO
. ., Costo de .
Satisfaccion Costo de - Miles M I
capacitacion ensua
Empleado capacitacion uUSsD
ventas
Nro. de
hombres /
dias perdidos
Reducir el _ *100 %
) Ausentismo ] Mensual
ausentismo laboral Nro. de Promedio
hombres x
Nro. dias de
trabajo
Incrementar Ventas )
Ventas por - Miles
Ingresos por Nro. De Mensual
) Empleado uSD
Trabajador empleados

Fuente: Plantilla en Excel Balanced Scorecard version 2007
Elaborado por: Escobar Cristina — Sarabia Katerine

e Mapas Estratégicos

CATALINA, Javier (2010) postula que “Son el conjunto de objetivos estratégicos
ordenados en las cuatro perspectivas, las relaciones causa efecto entre objetivos,
indicadores, metas, responsables y los proyectos que van a medir el éxito que

tiene la organizacion en su proceso de implantacion de la Estrategia” (Pag. 1).

a) Integracion de perspectivas

FERNANDEZ, Alfonso (2008) considera que “El Cuadro de Mando Integral ha
sido considerado por muchos empresarios como una herramienta insustituible

para alcanzar el éxito en la gestion. Esto no seria asi si se tratase simplemente de
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un acertado conjunto de indicadores financieros y no financieros, agrupados en
cuatro perspectivas diferentes, por lo que resulta totalmente necesario integrarlos

en un conjunto razonable y equilibrado” (Pag. 19).

Las empresas que definen un Cuadro de Mando Integral no necesitan expresar su
politica, ya que ésta viene claramente explicitada en los indicadores y en los
inductores de actuacion. Kaplan y Norton sefialan tres principios basicos para la
integracion de las cuatro perspectivas a fin de permitir que el Cuadro de Mando

Integral se oriente indefectiblemente hacia el éxito de la organizacion.

e Relaciones causa-efecto
e Inductores de actuacion

e Vinculacion con las finanzas

FERNANDEZ, Alfonso (2008) manifiesta que “La estrategia debe estar basada
en relaciones causa-efecto que establezcan una consecuencia entre lo que se debe
hacer y los resultados que se esperan obtener y que puedan expresarse en una

declaracion del tipo si” (Pag. 22).
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CAPITULO II

CARACTERIZACION DE LA UNIVERSIDAD TECNICA
DE COTOPAXI

En Cotopaxi el anhelado suefio de tener una institucion de Educacion Superior se
alcanza el 24 de enero de 1995. Las fuerzas vivas de la provincia lo hacen posible,
después de innumerables gestiones y teniendo como antecedente la Extension que

creé la Universidad Técnica del Norte.

Hemos definido con claridad la postura institucional ante los dilemas
internacionales y locales; somos una entidad que por principio defiende la
autodeterminacion de los pueblos, respetuosos de la equidad de género. Nos
declaramos antiimperialistas porque rechazamos frontalmente la agresion
globalizadora de corte neoliberal que privilegia la accion fracasada economia de
libre mercado, que impulsa una propuesta de un modelo basado en la gestién
privada, o trata de matizar reformas a la gestion pablica, de modo que adopte un

estilo de gestion empresarial.

En estos 17 afios de vida institucional la madurez ha logrado ese crisol
emancipador y de lucha en bien de la colectividad, en especial de la mas apartada

y urgida en atender sus necesidades.
El nuevo reto institucional cuenta con el compromiso constante de sus autoridades

hacia la calidad y excelencia educativa.
http://www.utc.edu.ec/es-es/lautc/historia.aspx. (13/05/2013). 15:30 pm
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2.1 Ubicacion

La Universidad Técnica de Cotopaxi se encuentra ubicada en la provincia de
Cotopaxi, canton Latacunga, Parroquia Eloy Alfaro, Barrio San Felipe sector el
Ejido, Av. Simon Rodriguez S/N. Es una Institucion educativa superior fiscal

encaminada a brindar conocimientos técnicos y cientificos.

2.2 Organigrama de la Universidad Tecnica de Cotopaxi

UNIVERSIDAD TECNICA DE COTOPAXI
ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL

_____
.=y Car
| Seat)

Vi orad nvest 3
Vicerrectorado Académico v »cerrenuréuo ce Investigacién
y Vinculacion

Unidaces Académicas

Fuente: http://www.utc.edu.ec/es-es/lautc/misi%C3%B3nvisi%C3%B3n.aspx
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2.3 Filosofia de la Universidad Técnica de Cotopaxi

2.3.1 Mision

Somos una universidad publica, laica y gratuita, con plena autonomia, desarrolla
una educacion liberadora, para la transformacion social, que satisface las
demandas de formacion y superacion profesional, en el avance cientifico-
tecnoldgico de la sociedad, en el desarrollo cultural, universal y ancestral de la
poblacién ecuatoriana. Generadora de ciencia, investigacion y tecnologia con
sentido: humanista, de equidad, de conservacion ambiental, de compromiso social
y de reconocimiento de la interculturalidad; para ello, desarrolla la actividad
académica de calidad, potencia la investigacion cientifica, se vincula fuertemente
con la colectividad y lidera una gestion participativa y transparente, con niveles de
eficiencia, eficacia y efectividad, para lograr una sociedad justa y equitativa.

2.3.2 Vision

Universidad lider a nivel nacional en la formacion integral de profesionales, con
una planta docente de excelencia a tiempo completo, que genere proyectos
investigativos, comunitarios y de prestacion de servicios, que aporten al desarrollo
local, regional en un marco de alianzas estratégicas nacionales e internacionales.
Difunda el arte, la cultura y el deporte, dotada de una infraestructura adecuada que
permita el cumplimiento de actividades académicas, cientificas, tecnoldgicas,
recreativas y culturales, fundamentadas en la practica axiologica y de compromiso
social, con la participacion activa del personal administrativo profesional y
capacitado.
http://www.utc.edu.ec/es-es/lautc/misiC3B3nvisi%C3B3n.asp(13/05/2013)15:45
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2.4 Carrera de Ingenieria Comercial

La Ingenieria Comercial es una profesion que fomenta las capacidades técnicas y
los conocimientos conceptuales de gestion y economia, capaz de formar al ser
humano para administrar estratégicamente toda clase de organizacion local,
nacional e internacional de orden publico y/o privado, en las areas de finanzas,
mercadotecnia, recursos humanos y operaciones; asi como también para gestionar
programas de capacitacion y emprendimiento de manera que se garantice el
cumplimiento de los objetivos de crecimiento, permanencia y rentabilidad socio-
econdmica, en concordancia con la filosofia organizacional y las condiciones que
se presenten en su entorno, con visién de respeto al ser humano y en busca del

desarrollo social de la colectividad.

2.4.1 Mision

La carrera de Ingenieria Comercial forma profesionales integrales con un nivel
académico, cientifico y humanistico, para contribuir a la solucién de problemas
relacionados, con la gestion de procesos, administrativos-financieros de las
organizaciones, de las necesidades del sistema productivo y de la sociedad

ecuatoriana.

2.4.2 Vision

La carrera de Ingenieria Comercial sera lider en el disefio, planificacion y
evaluacion organizacional, proyectos de emprendimiento y desarrollo de
liderazgo, apoyando a la docencia, investigacion y vinculacion con la sociedad,
con docentes calificados, infraestructura fisica y tecnologia basada en la
concepcién dialéctica del mundo y la préctica de valores como, transparencia,
respeto, identidad, libertad, democracia, compromiso social, en el sector

productivo y econdmico para contribuir a la transformaciéon de la sociedad.
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2.4.3 Objetivos

e« Formar un profesional con solidos conocimientos en ciencias de la
Administracion y las Finanzas, espiritu innovador y emprendedor, con amplia
visioén de la realidad regional, nacional e internacional en las &areas de su
especialidad, con un fuerte énfasis en creacién de actividades empresariales y
desarrollo econémico medio ambiental regional y nacional.

o Preparar profesionales cientifica, técnica y humanisticamente capacitados
para gestionar los procesos de direccion, valor y apoyo en las organizaciones.

o Desarrollar procesos de interaprendizaje basados en la participacion plena de
los estudiantes, propiciando la predisposicion al cambio, el liderazgo, la

responsabilidad, investigacion y creatividad.

2.4.4 Perfil Profesional

El Ingeniero Comercial es un profesional integral dotado de capacidades,
conocimientos cientificos, técnicos y humanisticos, que le permiten desenvolverse
en los campos administrativos, financieros, de personal, operacional y de
marketing. Es creador de mejores condiciones de vida en base a los principios de
generacion de riqueza e igualdad de oportunidades en la sociedad, a través de la

implementacién de nuevas unidades de produccion. Se desempefiara como:

¢ Ingeniero Comercial
e Administrador
e Asesor

e Consultor

2.4.5 Campo Ocupacional

El Ingeniero Comercial de la Universidad Técnica de Cotopaxi puede

desempefiarse en funciones especificas a su campo de accion para las cuales se
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capacito y desarroll6 sus habilidades y actitudes profesionales y que se presentan
en:

e Bancos,

e Cooperativas,

e  Mutualistas,

e Financieras,

e  Empresas Publicas,

e Privadasy

e Mixtas,

e |ndustrias.

2.5 Investigacion de Mercados

2.5.1 Problema

La carrera de Ingenieria Comercial no cuenta con herramientas informaticas en la
catedra de direccion estratégica con las cuales los estudiantes puedan realizar la

practica de los conocimientos impartidos por los docentes.

2.5.2 Solucién

Simulador de la “Plantilla de Excel del Balanced Scorecard” para la toma de
decisiones estratégicas organizacionales, aplicada por los estudiantes de la carrera
de Ingenieria Comercial de la Universidad Técnica de Cotopaxi periodo 2012 -
2014.

2.5.3 Justificacion

Al realizar una investigacion de mercados podremos obtener datos reales de las
necesidades que tiene la Carrera de Ingenieria Comercial y de esta manera se

utilizara una herramienta informatica que beneficie a los estudiantes a poner en
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préactica los conocimientos adquiridos en el aula, reforzando asi el aprendizaje;
también los docentes podrdn mejorar la forma de impartir su catedra combinando

y complementando la teoria con la practica.

Esta investigacion es de caracter cientifico porque se podréa aprender y mejorar el
proceso de ensefianza - aprendizaje de la catedra de Direccion Estratégica en la

carrera de Ingenieria Comercial.

Para llevar a cabo esta investigacion se utilizara diferentes recursos tales como:
humanos, financieros, tecnoldgicos y materiales los mismos que ayudaran a que

nuestro tema de investigacion sea factible.

2.5.4 Objetivos

2.5.4.1 Objetivo General

Realizar una investigacion de mercados mediante la utilizacion de diferentes
métodos y técnicas de investigacion para aplicar un simulador de estrategias

organizacionales.

2.5.4.2 Objetivos Especificos

e Aplicar fuentes de informacidn primaria y secundaria para obtener resultados

concernientes al tema de investigacion.

o Establecer el modelo de encuesta a aplicarse a los estudiantes de la carrera de
Ingenieria Comercial para la obtencion de informacién de acuerdo al tema a

investigar.

e Tabular y analizar la informacion obtenida mediante el programa SPSS para
obtener conocimientos sobre el simulador que sera aplicable en la catedra de
direccion estratégica.
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2.5.5 Tipo de Investigacion
En el desarrollo del trabajo investigativo se aplicO la investigacion de tipo
descriptiva, ya que, detall6 y delimité los distintos elementos del problema, lo que
permitio establecer la relacion entre las variables.

2.5.5.1 Métodos

Para el estudio de investigacion se utiliz6 métodos empiricos, porque nos permite

visualizar el problema de forma global y particular, entre ellos:

2.5.5.1.1 El método inductivo

Se aplic6 porque permite obtener conclusiones generales a partir de premisas

particulares.

2.5.5.1.2 La deduccién

Porque considera que la conclusion esta implicita en las premisas generales que

pueden ser verdaderas o falsas y colaboran con la prognosis.
2.5.5.2 Técnicas
Las técnicas que se aplicaron en el estudio son:
2.5.5.2.1 La encuesta
Que se aplicarad a los sefiores estudiantes de octavo y noveno de la carrera de

Ingenieria Comercial mediante el cuestionario como instrumento de investigacion.
(Ver Anexo 1)
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2.5.5.2.2 La entrevista

A expertos mediante la guia de consulta oral a personeros que tienen formacion
académica de la rama de Ingenieria Comercial y experiencia en la catedra de

direccion estratégica. (Ver Anexo 2)

2.5.6 Poblacién

Para la siguiente investigacion se tomo como referencia a los estudiantes de
Octavo y Noveno ciclo y a los docentes de la Carrera de Ingenieria Comercial de
la Universidad Técnica de Cotopaxi que imparten la catedra de direccion

estratégica con la siguiente distribucion:

Tabla Nro. 5 Poblacion Estudiantes de la Carrera de Ingenieria Comercial
Marzo - Agosto 2013

Talento Humano Frecuencia
Octavo Ingenieria Comercial “B” 28
Noveno Ingenieria Comercial “A” 35
Noveno Ingenieria Comercial “B” 28
TOTAL 91

Fuente: Departamento de estadistica de la Universidad Técnica de Cotopaxi
Elaborado por: Escobar Cristina, Sarabia Katerine

Tabla Nro. 6 Poblacion Docentes de la Carrera de Ingenieria Comercial que

imparten la catedra de direccion estratégica Marzo - Agosto 2013

Talento Humano Frecuencia
Docentes de la carrera de Ingenieria Comercial 1
TOTAL 1

Fuente: Departamento de estadistica de la Universidad Técnica de Cotopaxi
Elaborado por: Escobar Cristina, Sarabia Katerine
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2.5.7 Anélisis e Interpretacion de los Resultados

1. ¢ Que cree usted que son las NTIC dentro de su proceso de formacion?

Tabla Nro.7 Qué son las NTIC en el proceso de formacion

Pregunta Nro. 1
Parametro Frecuencia | Porcentaje | % Acumulado
Programa de computacion 9 9,9 9,9
Herramientas Tecnoldgicas 77 84,6 94,5
Un software 4 4.4 98,9
Otro 1 1,1 100,0
Total 91 100,0

Elaborado por: Escobar Cristina — Sarabia Katerine
Fuente: Encuestas estudiantes

Gréfico Nro.1 Qué son las NTIC en el proceso de formacion
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Elaborado por: Escobar Cristina — Sarabia Katerine
Fuente: Encuestas estudiantes

Analisis e interpretacion:

Mediante la ejecucidn de las encuestas a los estudiantes de los ciclos superiores de
la carrera de Ingenieria Comercial encontramos que el 84.6% de los estudiantes
consideran que las NTIC para su proceso de formacion son Herramienta
Tecnolodgicas, mientras que 9 estudiantes que corresponde al 9.9% manifiestan
que son las NTIC son programas de computadoras, el 4.4% que corresponde a 4
personas definen a la NTIC como un software y apenas el 1.1% tiene
desconocimiento de lo que es una NTIC.

Referente a esta opinidn se considera que los estudiantes tienen un conocimiento
amplio de las NTIC en su proceso de formacion y por ello es necesaria la
implementacion de nuevas tecnologias dentro de la malla curricular de la carrera.
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2. ¢Qué le aportan las NTIC en su proceso de formacién?

Tabla Nro.8 Aporte de las NTIC

Pregunta Nro. 2
Parametro Frecuencia | Porcentaje | % Acumulado
Informacion 16 17,6 17,6
Conocimiento 17 18,7 36,3
Facilidad de aprendizaje 58 63,7 100,0
Total 91 100,0

Elaborado por: Escobar Cristina — Sarabia Katerine
Fuente: Encuestas estudiantes

Gréfico Nro.2 Aporte de las NTIC
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Elaborado por: Escobar Cristina — Sarabia Katerine
Fuente: Encuestas estudiantes

Analisis e interpretacion:

De la poblacion encuestada el 63.7% que corresponde a 58 personas consideran
que el aporte que realizan las NTIC dentro de su proceso de formacion es como
una facilidad de aprendizaje, de igual forma el 18.7% que pertenece al criterio de
17 personas consideran que el aporte que les brindan las NTIC son de
conocimiento y para 16 personas que corresponde al 17.6% de la poblacion la

informacion es el aporte que les brinda las NTIC.
En esta pregunta se puede conocer que la NTIC dentro del proceso de formacion

aporta facilidad para el aprendizaje a los estudiantes, considerando que mediante

las mismas se puede interrelacionar la teoria con la préctica.
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3. ¢La participacion de usted en clase para su proceso de formacion lo realiza
através de?

Tabla Nro.9 Participacion en clase

Pregunta Nro. 3
Parametro Frecuencia | Porcentaje | % Acumulado

Blogs 12 13,2 13,2
Web 57 62,6 75,8
Redes Sociales 5 55 81,3
Programas Informaticos 11 12,1 93,4
Herramientas Informaticas 6 6,6 100,0
Total 91 100,0

Elaborado por: Escobar Cristina — Sarabia Katerine
Fuente: Encuestas estudiantes

Grafico Nro.3 Participacion en clase
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Elaborado por: Escobar Cristina — Sarabia Katerine
Fuente: Encuestas estudiantes

Analisis e interpretacion:

De los 91 estudiantes encuestados hemos podido identificar que el 62.6% que
corresponde a 57 estudiantes realizan la participacion en clase para el proceso de
formacion a través de la Web, el 13.2% que representa al criterio de 12
estudiantes lo realizan a través de blogs, ademas el 12.1% que corresponde a 11
estudiantes manifiestan que su participacién lo realiza mediante la utilizacién de
Programas Informaticos, el 6.59% de los estudiantes participan a traves de
herramientas informaticas y el 5.49% que representa a 5 estudiantes realiza su
participacién a través de redes sociales. En base a esta pregunta se puede
manifestar que los estudiantes de los ciclos superiores de la carrera de Ingenieria
Comercial realizan su participacion en clase para su proceso de formacion
mediante Web es decir a través de un sistema de distribucion de informacion
basado en hipertexto o hipermedios enlazados y accesibles a través de Internet.
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4. Si dispusiese de material online adaptado y secuenciado con sus clases. ¢De

cudles haria uso usted?

Tabla Nro.10 Material online

Pregunta Nro. 4
Parametro Frecuencia | Porcentaje | % Acumulado
Plataformas Virtuales 21 23,1 23,1
Software 26 28,6 51,6
Plantillas de Excel 44 48,4 100,0
Total 91 100,0

Elaborado por: Escobar Cristina — Sarabia Katerine
Fuente: Encuestas estudiantes

Grafico Nro.4 Material online
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Elaborado por: Escobar Cristina — Sarabia Katerine
Fuente: Encuestas estudiantes

Andlisis e interpretacion:

Mediante la investigacion realizada a los 91 estudiantes de los ciclos superiores de
la carrera de Ingenieria Comercial se consideran que si dispusiesen de material
online adaptado y secuenciado con sus clases harian uso de Plantillas de Excel
este parametro corresponde al 48.35% de la poblacion encuestada mientras que 26
estudiantes perteneciente al 28.57% de la poblacién manifiestan que harian uso de
software y finalmente el 23.15% correspondiente a 21 estudiantes manifiestan que
lo mas recomendable para hacer uso dentro de sus clases son plataformas
virtuales.

De acuerdo a la opinién vertida por los estudiantes se considera que para la
carrera de Ingenieria Comercial es indispensable la adaptacion de plantillas de
Excel adaptadas y secuenciadas con cada una de las materias expuestas dentro de

la malla curricular.
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. ¢, Que NTIC emplea usted al recibir la catedra de Direccion Estratégica?

Tabla Nro.11 NTIC en la catedra de Direccion Estratégica

Pregunta Nro. 5
Parametro Frecuencia | Porcentaje | % Acumulado
Programas de computacion 14 15,38 15,38
Un software 14 15,38 30,76
Ninguno 63 69,23 100,0
Total 91 100,0

Elaborado por: Escobar Cristina — Sarabia Katerine
Fuente: Encuestas estudiantes

Gréfico Nro.5 NTIC en la catedra de Direccién Estratégica
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Elaborado por: Escobar Cristina — Sarabia Katerine
Fuente: Encuestas estudiantes

Andlisis e interpretacion:

En la pregunta referente a que NTIC emplean al momento de recibir la catedra de
Direccion Estratégica el 69.23% correspondiente a 63 estudiantes manifiestan
gue no utilizan ninguna NTIC, que las clases recibidas en esta catedra es
netamente teodrica, mientras que el 30.76% correspondiente a 28 estudiantes
manifiestan que emplean tanto Programas de computacion como software, este
porcentaje de poblacion se encuentra dividido de manera equitativa dentro de cada

parametro.

Es por ello que es necesaria la implementacion de una NTIC al momento de
recibir esta catedra lo que ayudaria de manera importante a la conjugacion de
teoria con la practica.
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6. Considera que emplear una plantilla en Excel del Balanced Scorecard

ayudard al proceso de ensefianza - aprendizaje de la catedra de Direccion

Estratégica

Tabla Nro. 12 El Balanced Scorecard en el proceso de ensefianza aprendizaje

Pregunta Nro. 6

Parametro Frecuencia | Porcentaje | % Acumulado
Si 89 97,8 97,8
No 2 2,2 100,0
Total 91 100,0

Elaborado por: Escobar Cristina — Sarabia Katerine
Fuente: Encuestas estudiantes

Gréfico Nro.6 El Balanced Scorecard en el proceso de ensefianza —
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Elaborado por: Escobar Cristina — Sarabia Katerine
Fuente: Encuestas estudiantes

Mediante la encuesta realizada el 97.8% correspondiente a 89 estudiantes

encuestados manifiestan que el emplear una plantilla en Excel del Balanced

Scorecard ayudara al proceso de ensefianza — aprendizaje de la catedra de

Direccion Estratégica mientras que el 2.2% consideran que no es necesario

emplear una NTIC para su proceso de formacion.

A traves de esta pregunta se puede concluir que es indispensable emplear una

plantilla en Excel del Balanced Scorecard ya que de esta manera los estudiantes

pueden conjugar la teoria con la practica y de esta forma realizan una practica real

gue serda indispensable cuando se desempefie en el mundo laboral
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7. ¢Qué programa considera que ayudard en el proceso de ensefianza -

aprendizaje de la citedra de Direccion Estratégica?

Tabla Nro.13 Programa que ayudard en el proceso de ensefianza aprendizaje

Pregunta Nro. 7

Parametro Frecuencia Porcentaje | % Acumulado
Plantilla en Excel 70 76,9 76,9
Plataforma virtual 21 23,1 100,0
Total 91 100,0

Elaborado por: Escobar Cristina — Sarabia Katerine
Fuente: Encuestas estudiantes

Gréfico Nro.7 Programa que ayudara en el proceso de ensefianza —

aprendizaje
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Elaborado por: Escobar Cristina — Sarabia Katerine

Fuente: Encuestas estudiantes

Andlisis e interpretacion:

De los 91 estudiantes encuestados el 76.92% correspondiente a 70 estudiantes

manifiestan que una plantilla en Excel del Balanced Scorecard ayudara al proceso

de formacién académica en la céatedra de direccion estratégica mientras que el

23.1% consideran que es necesaria una plataforma virtual.

Tomando en cuenta la opinion de los estudiantes hemos considerado que para

mejorar el proceso de ensefianza — aprendizaje de la catedra de Direccion

Estratégica es menester el empleo de una plantilla de Excel.
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RESULTADOS ENTREVISTAAPLICADAA DOCENTES

Entrevista Nro. 1
Experto: Ing. Angelita Marlene Salazar Corrales

Cargo: Docente de la Universidad Técnica de Cotopaxi que imparte la catedra de
Direccidn Estratégica a los estudiantes de la carrera de Ingenieria Comercial.

Preguntas:

1. ¢Cuenta usted como docente con los recursos tecnolégicos necesarios

para aplicar las NTIC en su ensefianza académica?

Si, ya que en el proceso de ensefianza — aprendizaje en el aula se aplica recursos
tecnoldgicos para un mejor entendimiento de la céatedra; como por ejemplo
proyector de datos, paginas de internet especializadas en la catedra impartida entre

otros recursos tecnologicos.

2. ¢Considera que tiene las competencias en NTIC necesarias para crear

un ambiente de aprendizaje enriquecido, significativo y colaborativo?
Si, consider6 que todos los docentes de la Universidad Técnica de Cotopaxi

poseemos competencias necesarias en las NTIC; pero sin embargo estas han sido

reducidas dentro del aula por la limitacion de un laboratorio.

3. ¢Qué aporte considera que realizan la NTIC en el proceso de

ensefianza - aprendizaje?

Las NTIC dentro de la ensefianza - aprendizaje se considera un aporte eficiente

ya que en el proceso ha demostrado la calidad académica.

43



4. ¢Usted considera que cuenta con suficiente informacion para aplicar

las NTIC en el aula? Por qué

Si, para impartir la catedra de Direccion Estratégica se emplea diferentes fuentes
de informacion entre ellas sitios web para un mejor entendimiento de los

estudiantes.

5. Considera que emplear una plantilla en Excel del Balanced Scorecard
ayudara en el proceso de enseflanza - aprendizaje de la catedra de

direccién Estratégica.
Si, al aplicar plantillas, simuladores software, etc., ayudard a que el estudiante

apligue estrategias tanto de negocios como corporativas y esto ayudara una mejor

toma de decisiones.
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2.5.8 Matriz FODA de la carrera de Ingenieria Comercial

FORTALEZAS

DEBILIDADES

1. Sostenimiento de la excelencia

en el nivel de educacién de la
carrera de Ingenieria Comercial.
de

acorde a las exigencias del mercado

2. Formacion profesionales

laboral.
de
curriculares de acuerdo a

3. Estructuracion mallas
los

requerimientos del mercado.

1. Falta de Presupuesto para gestionar
la implementacion de un laboratorio
simulador de negocios que permita
interrelacionar la teoria con la
préctica.

2. Falta de

Docentes de

de
la Carrera de

capacitacién los
Ing.
Comercial, en el manejo de las nuevas
de
relacionados con la profesion.
3. Falta de

realizacién

tecnologias la comunicacion,

convenios la
de

relacionen la teoria con la préactica.

para
pasantias  que
4. Inexistencia de evaluaciones para
de

objetivos planteados por la Carrera de

conocer el rendimiento los

Ing. Comercial.

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

1. Carrera reconocida legalmente.

2. Financiamiento de la
universidad para entrenamiento,
formacion 'y capacitacion de
docentes.

3. La universidad se encuentra en
una ubicacidn adecuada es decir en

la Zona Centro del pais.

1. Saturacion laboral, con lo cual los
graduados se ven obligados a ejercer
en puestos no acordes al titulo.

2. Proliferacion de la carrera en otras
universidades ubicadas en la zona

centro del pais.

Fuente: Encuestas realizadas a docentes y estudiantes de la carrera de Ingenieria Comercial (UTC)

Elaborado por: Escobar Cristina, Sarabia Katerine
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CONCLUSIONES

Para emprender este trabajo investigativo se ha procedido a realizar una
investigacion de mercados en donde se ha empleado diversas fuentes de
investigacion tanto primarias como secundarias de manera que la
informacion encontrada sea valiosa e indispensable para llevar a cabo la

propuesta planteada.

Se realiz6 una investigacion de mercados a los estudiantes que conforman
los ciclos superiores de la carrera de Ingenieria Comercial, es decir, a
octavos y novenos ciclos, para conocer la realidad que atraviesa la carrera
referente al uso de las Nuevas Tecnologias de Informacion y
Comunicacion y a través de ello poder establecer mecanismos para la
implementacién de las NTIC en el proceso de formacion y de esta manera
conjugar la teoria con la préctica.

El 69.23% de la poblacion encuestada manifiestan que al momento de
recibir la catedra de Direccion Estratégica no emplean ninguna NTIC, lo
cual se genera un inconveniente ya que las clases impartidas por los
docentes son netamente tedricas y no permiten desarrollar al alumno
capacidades importantes dentro de su proceso de formacion.

El 97.80% considera que es indispensable y necesario una plantilla en
Excel del Balanced Scorecard para recibir la catedra de Direccion
Estratégica puesto que mediante el uso continuo de la misma podran
incrementar sus conocimientos académicos.

Es por ello que acertadamente se debe implementar las NTIC en la carrera
de Ingenieria Comercial y de igual manera en la catedra de Direccion
Estratégica de tal forma que los estudiantes puedan desarrollar la teoria
con la préactica y se puedan desempefiar abiertamente en el mundo laboral.
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CAPITULO III

PROPUESTA

“UTILIZACION DEL SIMULADOR DE LA “PLANTILLA DE EXCEL

DEL BALANCED SCORECARD” PARA LA TOMA DE DECISIONES
ESTRATEGICAS ORGANIZACIONALES, APLICADA POR LOS
ESTUDIANTES DE LA CARRERA DE INGENIERIA COMERCIAL DE

LA UNIVERSIDAD TECNICA DE COTOPAXI PERIODO 2012 - 2014.”

3.1 DATOS INFORMATIVOS

Nombre de la Institucion: Universidad Técnica de Cotopaxi

Unidad Académica: Ciencias Administrativas y Humanisticas
Carrera: Ingenieria Comercial

Provincia: Cotopaxi

Canton: Latacunga

Parroquia: Eloy Alfaro

Direccion: Av. Simén Rodriguez
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3.2 Justificacion

Las demandas crecientes de la vida social y politica, y de los diversos sectores de
la ciudadania por convertirse en actores decididos, plantean nuevos campos en la
formacion de ingenieros comerciales de acuerdo con las realidades vy
particularidades de cada regién, condicionado el desarrollo de esta practica
profesional y es creer que el mercado laboral de trabajo son los medios de

comunicacion de masas.

A esta realidad las instituciones de educacion superior se han preocupado de
planificar, organizar y administrar la formacion del profesional en Ingenieria
Comercial. La Universidad Técnica de Cotopaxi, la Unidad Académica de
Ciencias Administrativas y Humanisticas en esta carrera se ha preocupado de lo
fundamental en lo pertinente a la formacion académica y en el desarrollo de la
misma y se encontraron algunas necesidades para complementar la estructura

formativa.

Entre ellas, la dificil gestion de adquirir laboratorios especificos para la practica
pedagdgica de la administracion de negocios, para ello se organizé6 un macro
proyecto con la participacion de toda la comunidad educativa universitaria, en
especial de los asistentes a la carrera de Ingenieria Comercial para solventar las
falencias fisicas, recursos y normativas que faciliten los procesos de aprendizajes

practicos.

Por lo expuesto, es prioritaria y urgente la aplicacion de simuladores de negocios
especialmente en la catedra de Direccién Estratégica a emplearse en el
Laboratorio a crearse para los estudiantes de la carrera de Ingenieria Comercial
respetando y orientandose en los principios institucionales del Alma Mater de
Cotopaxi. Y de esta manera contribuir al desarrollo de la universidad, a la

formacion profesional y a la sociedad de nuestro pais.
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3.3 Objetivos

3.3.1 Objetivo general

Implementar el simulador de la plantilla en Excel del Balanced Scorecard
como herramienta tecnolégica para el uso de los estudiantes en la toma de
decisiones estratégicas organizacionales en la catedra de Direccion
Estratégica en el laboratorio de simulacion de negocios de la carrera de
Ingenieria Comercial de la Universidad Técnica de Cotopaxi en el periodo
2012 - 2014.

3.3.2 Objetivos especificos

Desarrollar la fundamentacion tedrica del presente trabajo investigativo
mediante el analisis de diferentes fuentes bibliogréaficas para la utilizacion
del simulador de la plantilla en Excel del Balanced Scorecard.

Disefiar una guia de uso practico del simulador de la plantilla de Excel del
Balanced Scorecard.

Aplicar la guia de uso practico del simulador de la plantilla en Excel del
Balanced Scorecard en la empresa Provefrut S.A y determinar el nivel de
factibilidad de la misma e incorporarla en el laboratorio de simulador de

negocios.

3.4 Descripcion de la Propuesta

Interpretados los resultados de la investigacion de campo se encontré aportes
significativos que permitieron direccionar el trabajo propositivo, donde participan
las autoridades, docentes, estudiantes y expertos en su debido momento, éstas
contribuciones reales del medio educativo sirvieron para identificar que es
necesario y urgente la utilizacion de un simulador de la plantilla en Excel del

Balanced Scorecard para la toma de decisiones estratégicas organizacionales
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aplicadas por los estudiantes de la carrera de Ingenieria Comercial y de igual
forma es necesario una guia de uso practico que permita a los estudiantes el

manejo adecuado de la plantilla.

Para el establecimiento de una guia de uso préactico, fue clave el juicio de
docentes, estudiantes y la fundamentacion tedrica avalada por las nuevas formas
de organizacion, administracion de recursos y materiales en la formacion del
talento humano a nivel superior, l6gicamente con la directriz de la reglamentacion
vigente de la Universidad Técnica de Cotopaxi. Para posteriormente establecer un
plan de accion que culmine con un proceso de evaluacién a la propuesta que se

pone a consideracion.
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RESUMEN

El Balanced Scorecard es la herramienta de gestion mas utilizada, que permite
canalizar las habilidades, conocimientos, tecnologia vy esfuerzos de toda la
empresa hacia el logro de la vision, mision y objetivos  estratégicos,
proporcionando una visién integral del desempefio de la organizacién. El control
de gestion de la empresa, basado esencialmente en el Balanced Scorecard, ofrece
a la direccion una idea de como esta rindiendo la empresa actualmente, colocando

énfasis en perfeccionar este control y analizar la informacion.

Esta guia lleva a cabo el desarrollo de una herramienta informética de gestion de
ayuda a la toma de decisiones de la alta direccion basada en indicadores tanto
financieros como operativos para medir el grado de alineacion o cumplimiento de
los objetivos estratégicos de una empresa dedicada al sector de produccion y
comercializacion. Para ello ha sido necesaria la definicion conceptual de los
objetivos estratégicos y la identificacion de indicadores interrelacionados con la
empresa. El simulador de la plantilla en Excel del Balanced Scorecard permite
generar informes personalizados segun los distintos niveles y areas de la empresa,
quedando de esta manera mas visible y especificada las relaciones causa-efecto
entre la consecucion de los planes tacticos y operativos y el logro de los objetivos

estratégicos.

La aplicacion esta basada en un sistema de ventanas de facil uso e intuitivo con
objeto de ofrecer un mejor servicio al usuario, siendo una herramienta facil de
entender y usar basada en indicadores que se encarga de controlar, medir la
ejecucion de la estrategia marcada por la empresa que permite la toma de
decisiones de manera &gil. El disefio del Balanced Scorecard permitira a la
empresa disponer de informacion fiable en tiempo rapido sobre los distintos
aspectos de la actividad, de modo que se potencie la efectividad en la toma de
decisiones, se controle y efectle el seguimiento de objetivos estratégicos, de los
procesos de negocio a través de indicadores y asi se asegure la estrategia de la
organizacion.
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2. OBJETIVOS

El objetivo de esta guia es el estudio, definicion y desarrollo de una herramienta
facil de entender y usar basada en indicadores que se encargue de controlar y
medir la ejecucion de la estrategia marcada por la empresa y que permita la toma
de decisiones de manera agil gracias a los distintos reportes presentes en cada
nivel definido de la empresa que muestran mediante graficos y datos

representativos los distintos aspectos a tratar por la empresa.

El disefio del Balanced Scorecard permitird a las empresas:

e Disponer de informacion fiable en tiempo y forma sobre los distintos aspectos
de la actividad, de modo que se potencie la efectividad en la toma de
decisiones.

e Controlar y efectuar el seguimiento de objetivos estratégicos y de los
objetivos de los procesos de negocio a través de indicadores clave, no sélo
econdmico-financieros, sino del resto de dimensiones de la organizacién

(clientes, procesos, Recursos Humanos).

3. ALCANCE DE LA GUIA

El alcance de la guia incluye el disefio conceptual y el desarrollo del Sistema de
Informacion para la Direccion mediante la definicion de indicadores, informes y
requerimientos que son clave para el andlisis del negocio y para la toma de
decisiones, pudiendo ser objeto de posteriores colaboraciones el disefio de
funcionalidades adicionales. ElI Balanced Scorecard se alimentard de diversos

datos e informacion presentes en la empresa.
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4. PLANTILLA DE EXCEL DEL BALANCED SCORECARD

Ahora puede disefiar e implantar su "Plantilla de Excel del Balanced Scorecard"

en su empresa de una manera sencilla y rapida. Esta aplicacion le permitira:

e Definir sus Objetivos Estratégicos e Indicadores para cada Perspectiva:
Financiera, Clientes, Procesos, Personal.

e Podrd visualizar las desviaciones de cada indicador respecto del
presupuestado, mes a mes.

e Ver el estado de su empresa de un simple vistazo.

e Afadir recomendaciones para cada indicador e iniciativas estratégicas,
controlando el grado de cumplimiento de cada una de ellas.

e Comunicar la estrategia a toda la organizacion.

e Promover la alineacion estratégica de todas las areas de la organizacion.

e Vincular los objetivos de corto plazo con los objetivos a largo plazo y los
presupuestos anuales.

e  Obtener una retroalimentacion de la estrategia tomada.

e Incentiva el trabajo en equipo, la participacién y coordinacion.

e Desarrolla el conocimiento y el capital humano.

4.1 Etapas en la Implementacion

e Determinar el software BSC mas adecuado.
e Incorporar el Modelo BSC al software adquirido.
e Carga de indicadores manuales.

e Automatizar la carga de Datos.

4.2 Integracion de Sistemas y Personal

e Se deben indicar las fuentes de cada uno de los datos necesarios para

alimentar los indicadores, la periocidad y los formatos necesarios. Este
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proceso de actualizacion debe ser automatizado, importados de un archivo

EXCEL o introducirlos manualmente.

e Se deben capacitar a los usuarios y elaborar un plan de mantenimiento

Figura Nro.2 Partes que conforman la plantilla de Excel Balanced Scorecard

l }  ENTRADA DE DATOS
s  MAPA ESTRATEGICO
—
q" * | BALANCED SCORECARD
-
' PERSPECTIVA FINANCIERA
G
®: PERSPECTIVA CLIENTES
C PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS
., PERSPECTIVA RRHH

4= INICIATIVAS ESTRATEGICAS
gt
el

Fuente: Plantilla en Excel Balanced Scorecard version 2007
Elaborado por: Escobar Cristina, Sarabia Katerine
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5. ENTRADA DE DATOS

5.1 Habilitar las Macros de Excel 2007

e Dar clic en el cuadro de advertencia de seguridad.
e Escoger la opcidn habilitar este contenido.

e Una vez seleccionada dar clic en aceptar.

Figura Nro. 3 Habilitacion de Macros

Bl Upciones de seguridad de Micrssaft OFfice

e
'.\d Alerta de seguridad - Macro

Fuente: Plantilla en Excel Balanced Scorecard versién 2007
Elaborado por: Escobar Cristina, Sarabia Katerine

5.2 Introducir el nombre de la empresa en la Hoja de Entrada de

Datos

e Unavez que se a habilitado el contenido se procede a introducir el nombre de

la empresa a la que se aplicara el Balanced Scorecard.

Figura Nro. 4 Introduccion del nombre de la empresa

BCd = (3 K o S| PROVEFRUT

Eme; PROVEFRUT |

wales | Datos Objetive

Indicadores [ feb i st May Tan bl Ago Sep ot

indicadores ine Tebs it b [T tan ul Aga Sep ot

Fuente: Plantilla en Excel Balanced Scorecard versién 2007
Elaborado por: Escobar Cristina, Sarabia Katerine
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5.3 Introducir los objetivos estratégicos e indicadores en la hoja de

datos objetivos y reales

Unicamente en esta hoja.

Obijetivos.

ingresamos en la hoja destinada a datos reales.

Figura Nro. 5 Datos objetivos

Cispetivos Extratigioes T Irclicaden i Ena Fal M

Los textos de los “Objetivos Estratégicos” y los “Indicadores” se introducen

Posterior a ello clic sobre el espacio que en la plantilla nos menciona datos

De igual forma se introduce los datos reales en la plantilla; estos datos los

Cipetivon Difratiégioas L] Irlicadon gt Ene Feby s dun
[ L L — —
Obspetivos [ilratbghion x Iriclic aukem i (£ Feb M Bun

Fuente: Plantilla en Excel Balanced Scorecard version 2007

Elaborado por: Escobar Cristina, Sarabia Katerine

Figura Nro. 6 Introduccion de objetivos estratégicos e indicadores

Objetivos DRrategioon L] Indisadicaey ne Feb M dun
[T R — 1
Objetivos [itratigioos il Indicadiore ne Feb Mur Bun

Fuente: Plantilla en Excel Balanced Scorecard version 2007

Elaborado por: Escobar Cristina, Sarabia Katerine
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Una vez introducidos los objetivos estratégicos y los indicadores ingresamos los

valores mensuales tanto objetivos como reales.

Figura Nro.7 Introduccién de objetivos estrategicos

ango Amarillo : #22

Datos Objetivo

Feb
94113

War
129950

Abr
117772

May
42724

Empresa:

Jun
59458

PROVEFRUT

ul Ago
54374 91683

Sep
131250

usoy)

7058 5746 8833

Reducir Activos

- hotiva Fiafon miles de USD)

345034

419475 391518 339589

Perspectiva Clientes
Objetivos Estratégicos T
Aumentar Ventas

Indicadares

_ Ventas Mencusies (en miles de USD)

3204

366954

4459

7116 6576 5544

427248 376200 319341

iejorar Satisfaceion Cliente
Fidelizar Cliente

+_ Lealtad del Clente ()

Perspectiva Pracesos Internos
Objetivos Estrategicos
Optimizar Compras

Indicadores

Wiejorar

Reducir Gastos Fijos
[ Aumentar Productividad

Iﬂedu(u Tiempos de

Fuente: Plantilla en Excel Balanced Scorecard version 2007
Elaborado por: Escobar Cristina, Sarabia Katerine

5.4 Especifique el tipo de indicador (+ o -)

Sera + si al incrementar el valor real, el % de éxito incrementa también, sera

—si al incrementar el valor real, el % de éxito disminuye.

Figura Nro. 8 Tipo de indicador

MNVEFRUT

Warimics M bt | o & = + W M
Racucis ictivos s P e 90 W e L ” ek axnll  4ina m
Chyrirem Evbsbegro L Indicadore (] I'ebs Hlar bt May s ] ] Sp
Lments Vet = s s g i e ITRE)  NS006 MM ST 190560 JTWNS)  MITTE LNRGIE NS
e R St g ] 10 100 1 i [T L 100 1
Facwigar Clants o Lokl el Comtin [ T T 10 1% 1K T I 10 100
erspextova Prniesss Inbemss
Objetnis [rentepoat Indicdorer (5] fab Har Abr My ki E kg p
Ossnizi ek = Davommmon s conpeia [\ 3 3 [ £ 5 [ I 1
iyt ot Barimiesta T ] 5 : [ Y ]
Recuri G2 Fime T ) I
et Radstindis u AR Al MU0 SR FlaN
Racucis Tirspos g Incuatrialzsaie - T 1% 1% 1 11 T L 1

Fuente: Plantilla en Excel Balanced Scorecard versiéon 2007
Elaborado por: Escobar Cristina, Sarabia Katerine
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5.5 Insertar mas datos

Si desea afiadir mas indicadores u objetivos, simplemente se inserta nuevas

filas.

Figura Nro. 9 Insertar datos a la plantilla

I a

Prerspectha Procesos Inbereos

r Rendimlerto
Gatos Fijos
rar Productividad

Fuente: Plantilla en Excel Balanced Scorecard version 2007
Elaborado por: Escobar Cristina, Sarabia Katerine

5.6 Modificacion de textos de perspectivas

Los textos de las Perspectivas se pueden modificar para ajustarlos de acuerdo

a la necesidad de cada empresa.

Figura Nro. 10 Pagina Principal

X v ﬁr‘ Perspactiva Financera

Rango Amarillo : ###

Empresa:  PROVEFRUT

Entradade Datos 3 5 | Datos Objetivo

Perspectiva Financiera

Objetivos Estratégicos T Indicadores Feb Mar Abr Jun Jul Ago Sep
Mejorar il + BAl(en miles de UE0) 4113 129950 17772 59458 24574 91683 131250
Iaximizar B2 Accionistas + Brpar, uso) 7058 9746 8833 0 4459 TLLG 6376 544
Reducir Activos - Activo Filo (en miles de USD) 419475 391913 339530 3660R4 430917 422248 376200 319341

Perspectiva Clientes

Objetivos Estratégicos T Indicadores
Aumentar Ventas +Wentas Mensuales (enmiles de US0)
Mejorar Satisfaccion Cliente + Encuestas Satistactoriss (Unds]
Ficelizar Cliente « Lealtaddal Cente 4]

Perspectiva Pracesos Internes

Objetivos Estratégicos T Indicadores
Qptimizar Compras + Desvuentos encomgras ()
Wejorar Rendimi « Masmizar
Reducir Gastos Fijos - Gastos Fijos [=n miles de USD)
Aumentar Productividad + Unds producidas porperson
Reducir Tiempos de falizaci -

Fuente: Plantilla en Excel Balanced Scorecard version 2007
Elaborado por: Escobar Cristina, Sarabia Katerine
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e Recuerde siempre pulsar el boton de Control G o guardar como, en la pestafia

de entrada de datos cada vez que haga cambios ya sea en textos o en valores.

Figura Nro.11 Guardado de la informacion

tahsms ML R Bttt 15 = Geneinl g -

e e e (W IER e - %ol

i .
SafPtaneia £ ool buc

Anirnitas Ve

Mejorar Satinial
Fidelizar Client

[T ——
G ey 0D 0 | e Bt Pkl s P By i

n
13810

Fuente: Plantilla en Excel Balanced Scorecard version 2007
Elaborado por: Escobar Cristina, Sarabia Katerine

5.7 Identificacion de Rangos

e Se puede configurar el valor en % para cada zona de colores de los

semaforos, definiendo el valor a partir del cual es “VERDE”, “AMARILLO”

y “ROJO”.

Figura Nro.12 Porcentaje de rango para el Balanced Scorecard

Chieticsd [aepras
Cptimizis Camprss

[T
F181340_ IHeeel _ saldzas
P hacir Ther pon e ndursbrinfisscion < Twsgo dedkadis ol Feoom (Hor as) 174 175 L111

Fuente: Plantilla en Excel Balanced Scorecard version 2007
Elaborado por: Escobar Cristina, Sarabia Katerine
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6. MAPA ESTRATEGICO

6.1 Visualizacion del mapa estratégico

Mapa Estratégico visualiza el estado de la empresa por meses,

El
global e indicando

contemplando todas las
semaforicamente el estado de cada “Objetivo Estratégico”

perspectivas a nivel

Figura Nro.13 Mapa Estratégico Mensual

Empress  PROVEFRUT

@ Mapa Estrstegkn

o.

~
-/
@ Productividad

Fuente: Plantilla en Excel Balanced Scorecard version 2007
Elaborado por: Escobar Cristina, Sarabia Katerine
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7 PANTALLA RESUMEN “BALANCED SCORECARD”

7.1 Estado de los objetivos estratégicos y de los indicadores

Muestra un resumen por meses del estado de los “Objetivos Estratégicos” y

los “Indicadores”, con un grafico anual de los valores reales para cada uno de

ellos y el estado de cada Perspectiva

Figura Nro.14 Pantalla Resumen

@~ Empeasce son D

Fuente: Plantilla en Excel Balanced Scorecard version 2007
Elaborado por: Escobar Cristina, Sarabia Katerine

7.2 Desplazamiento del progreso mes a mes

Puede ver el progreso de un mes en concreto seleccionandolo, ademas se ha
incorporado un acumulado que muestra el estado de éxito de cada indicador

desde el primer mes hasta el seleccionado.

Figura Nro. 15 Balanced Scorecard mensual

#
(11 1X]] b.}

eeecae O
i H

Fuente: Plantilla en Excel Balanced Scorecard version 2007

Elaborado por: Escobar Cristina, Sarabia Katerine
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8. PERSPECTIVAS FINANCIERA, CLIENTES, PROCESOS Y
PERSONAL

8.1 Visualizacion del estado anual de la Perspectiva Financiera,
Perspectiva Clientes, Perspectiva Procesos Internos, Perspectiva

de Aprendizaje y Crecimiento

Se puede visualizar el estado anual de esta perspectiva, eligiendo los

Obijetivos Estratégicos y los indicadores, con grafica anual comparativa de los

valores reales y objetivos, asi como numéricamente.

Figura Nro. 16 Perspectivas
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Fuente: Plantilla en Excel Balanced Scorecard version 2007
Elaborado por: Escobar Cristina, Sarabia Katerine
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8.2 Analisis de rendimiento

e El cuadro “Analisis de Rendimiento” permite escribir anotaciones aclaratorias

sobre los datos y las desviaciones.

Figura Nro. 17 Analisis de rendimiento

Cmgress  PROVESBUT

S lmm s-u»

Norvemtrs © 00000 wsase ey b~ ¥
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Fuente: Plantilla en Excel Balanced Scorecard version 2007
Elaborado por: Escobar Cristina, Sarabia Katerine

8.3 Recomendaciones

e El cuadro “Recomendaciones” permite escribir varias recomendaciones para la

mejorar los resultados y evitar desviaciones negativas.

Figura Nro. 18 Recomendaciones

-
BsC

Spets gxon

e0e
R £

i

8

fg
8
5is
L &3

00000000

i
i

s £33
oo

Fuente: Plantilla en Excel Balanced Scorecard versiéon 2007
Elaborado por: Escobar Cristina, Sarabia Katerine
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8.4 Iniciativas Estratégicas

El cuadro “Iniciativas Estratégicas” permitira redactar diversas iniciativas

orientadas a la mejorar los resultados, indicando el estado de cumplimiento de
cada una de ellas, mediante nimeros:

a) Rojo - No cumplimos
b) Amarillo - En proceso
c) Verde — Realizado

Figura Nro. 19 Iniciativas Estratégicas

Cmocesa  PROVESWIST

— lg]ﬁ[l[lm[lllljill.ﬂ.[ll]llkI

000000000000

Fuente: Plantilla en Excel Balanced Scorecard version 2007
Elaborado por: Escobar Cristina, Sarabia Katerine

9. INICIATIVAS ESTRATEGICAS

9.1 Planes de acciéon

e En el cuadro se puede observar los planes de accion que se han establecido en
las diferentes perspectivas estudiadas anteriormente, las mismas que nos
permitiran alcanzar las metas buscadas.

Figura Nro. 20 Planes de Accion

Fuente: Plantilla en Excel Balanced Scorecard versién 2007
Elaborado por: Escobar Cristina, Sarabia Katerine
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10. EJERCICIO PRACTICO DE LA PLANTILLA DE EXCEL
BALANCED SCORECARD APLICADA EN LA EMPRESA
PROVEFRUT S.A

Provefrut S.A requiere medir el desempefio y cumplimiento de las principales
actividades que realiza, empleando la metodologia BSC se pretende definir los
objetivos estratégicos e indicadores de la empresa y sus departamentos, que
permitiran supervisar el rendimiento y recomendar las acciones necesarias para
lograr un mejoramiento, mantener informacion historica acerca de objetivos e
indicadores planteados con el fin de cumplir con la mision y la vision para la que
fue creada. Para ello se detalla la siguiente informacion:

10.1 Planta Productora de Brécoli y Productos Vegetales
PROVEFRUT S.A

10.1.1 Generalidades

Fundada en 1989, Provefrut SA es la primera y principal productor de verduras
congeladas en Ecuador. Son muy conocidos en Europa y Ameérica.

Provefrut SA es reconocida por su capacidad de crecer los productos de alta
calidad durante todo el afio en sus explotaciones situadas en las tierras altas de
Ecuador. Esto combinado con el conocimiento experto de las précticas agricolas
ha ayudado a ofrecer unas amplias gamas de productos, todos producidas y
elaboradas con el mismo cuidado y atencién que se exige a los clientes mas
exigentes.

Provefrut SA es una empresa que cuenta con aproximadamente 1000 empleados,
ubicada en el cantdén Latacunga, Provincia de Cotopaxi es lider nacional en la
exportacién de vegetales congelados hacia Norte América, Sur América, Europa y

Asia. Esta empresa forma parte de las empresas mas grandes de Ecuador.
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10.1.1.1 Gobierno Corporativo

Debido a la integracion del negocio la Compafiia efectla transacciones con partes
relacionadas, una de ellas es con la Compafia Agrofarming NV (Antillas
Holandesas) que comercializa productos vegetales congelados (brocoli, coliflor y
romanesco); las exportaciones ascendieron aproximadamente a USD $30,000.000
en el 2007 y USD $28,000.000 en el 2006. Otra Compafiia de la cual adquiere
productos agricolas es Nintanga S.A. (Ecuador) que se dedica al cultivo, siembra
y cosecha de vegetales especialmente brécoli; asi como también flores de verano;
las compras por este concepto ascendieron aproximadamente a USD $6,850.000
en el 2007 y US$ 6,500.000 en el 2006. De igual forma ejecuta transacciones con
la Asociacion Buho Verde (Ecuador), que siembra y cosecha brocoli. La
Compaiiia también arrienda oficinas administrativas a una compafiia relacionada
local en base a un contrato de arrendamiento llamada Inmobiliaria Alsters S. A.,

con una vigencia de 5 afios plazo, renovables previo acuerdo entre las partes.

10.1.1.2 Accionistas de la empresa Provefrut

Tabla Nro.14 Accionistas de la Empresa Provefrut S.A

Accionistas

Compafiia Agrofarming NV
Nintanga S.A. (Ecuador)

Asociacion Buho Verde (Ecuador)

Inmobiliaria Alsters S. A.

Brownsville Investment Corp
Corola Holding N.V.

Familia Correa Holguin

Familia Zeller Starcewich

Fuente: Empresa Provefrut

Elaborado por: Escobar Cristina, Sarabia Katerine
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10.2 Misién

Mantener los mas estrictos estandares de calidad para nuestros productos
establecidos, para desarrollar nuevos productos, y promover una profunda
conciencia social y ambiental. Todo para asegurar la completa satisfaccion de

nuestro cliente, la lealtad y la confianza durante muchos afios por venir.
10.3 Vision
Ser una empresa en crecimiento dinamico con la diversificacion de nuestros

productos que mantiene su liderazgo en el campo de la exportacion de productos

congelados.

10.4 Valores
e Honestidad
e Eficiencia.
e Ellogro personal.
10.5 Objetivos

e Controlar periodicamente los recursos de la empresa.

e Evaluar los ingresos y egresos a través de los estados financieros de la
empresa.

e  Cumplir con las acciones complementarias al término de revalorizacion de
activos.

e Mantener la eficiencia en los procesos productivos de la empresa.

e Cumplir a cabalidad con las preferencias y requerimientos de cada uno de los
clientes.

e Impulsar un adecuado clima laboral entre los empleados y trabajadores.

e Incrementar los Ingresos por venta de la empresa.
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10.6 Oraganiarama de la Empresa PROVEFRUT S A

by

Ecuadoe

PROVEFEUT 5. A

PROVEFRUT s.a ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

ADMINISTRACION

WVEMNTAS

| JUNTA DE ACCIOMNMESTAS |

[

DIRECTORIC |

OPEFRACIONES

GEREMTI
ADMPETRATTSA

Fuente: PROVEFRUT S.A
Elaborado por: Escobar Cristina — Sarabia Katerine
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10.7 Talento Humano de la Empresa PROVEFRUT S.A

Provefrut S.A cuenta con 904 empleados destinados en al area de produccion e
industrializacion, mientras que cuenta con 68 empleados destinados al area

administrativa.

Tabla Nro.15 Personal que labora en la Empresa Provefrut S.A
PERSONAL QUE LABORA EN LA EMPRESA PROVEFRUT
TURNOS DE TRABAJO
DESCRIPCION | PRIMERO | SEGUNDO | TERCERO TOTAL

P oC P oC P oC P oC
Obreros 439 310 155 904
Calificados (OC)
Profesionales(P) 68 68
TOTAL 68 | 439 310 155 | 68 904

Fuente: Empresa Provefrut
Elaborado por: Escobar Cristina, Sarabia Katerine

10.8 Proceso de Produccién del Brocoli

10.8.1 Cosecha

La cosecha de la Materia Prima debe realiz6 en la madrugada de manera que el
producto ingreso a la Planta frio, el dia anterior a la cosecha se fumigé el lote con
un fungicida — bactericida organico (PERACLEAN) a fin de tener un producto

con baja carga microbioldgica. La cosecha se realizé con hoja.

10.8.2 Recepcidn de materia prima

La materia prima para exportacion en fresco se recibio de la mejor calidad, no
sobre madura, ni con indicios de pudricion ni de plagas, ya que es un producto

que no recibe ningun tratamiento térmico. El proceso de produccion cumplio con
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las disposiciones de las Buenas Practicas Agricolas a mas de las disposiciones de
la EPA en cuanto a pesticidas. Se realiz6 un muestreo normal por calidad a la
Recepciéon de la Materia Prima, (color, manchas, pudricion, incompactacion),
adicionalmente se tomé datos de Microbiologia, sensoriales y pesos de 25 pellas

de cada tratamiento, estas pellas fueron identificadas para su evaluacion posterior.

10.8.3 Almacenamiento de la materia prima

La materia Prima se almacen6 el menor tiempo posible a 70C, para esto se trabajo

en una Camara de frio.

10.8.4 Cortado de la base y sacado de hojas

Con un cuchillo de ceramica desinfectado con solucién de Peraclean 0.16% se

saco las hojas y se igual6 la base de los tallos.

10.8.5 Escogido (pesado)

Se escogieron pellas con un peso entre 420-500¢g, con buena apariencia.

10.8.6 Empacado

Para determinar la caja ideal se realizaron varios ensayos de cajas, de manera que
se pueda enviar la mayor cantidad de producto en el contenedor. Las pellas fueron
envueltas individualmente en laminas Prime Pro de 52x52cm, sujetadas con una
liga en la base del tallo y colocadas en numero de 32 en cajas de carton de
528x300x372mm con perforaciones para permitir un correcto flujo de aire durante

el transporte.
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10.8.7 Almacenamiento
El se almacen6 a 1°C en un contenedor con tecnologia AFAM PLUS. Esta

tecnologia mantiene una atmdsfera controlada de 10% de CO2 en el ambiente,
hasta completar el contenedor, una vez completo el contenedor fue despachado.

10.9 PROVEEDORES
Los proveedores de la industrializadora Provefrut se dividen en cuatro grupos:
10.9.1 Proveedores de materia prima
Son aquellos que abastecen del producto base para iniciar diferentes procesos.
e Impléstico
e Comexsu S.A.
e Tractopartes Victor Pari S.R.LTDA.

e Narvédez & Noboa Comercio e Ingenieria CIA. LTDA

e Poligrafica C.A.

e KiliaS.A.
e Mekatronic S. A
e Articel S.A

10.9.2 Proveedores de plantula

Son aquellos que proveen la semilla germinada lista para sembrar directamente en

la tierra. La procesadora tiene sus propias fincas que germinan las semillas.
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10.9.3 Proveedores de brocoli

Son fincas que suministran el brécoli cosechado el cual es cortado, cocinado y

finalmente empacado.

10.9.4 Proveedores de insumos agricolas

Proveen de fertilizantes, sustratos y todos los agroguimicos presentes en el cultivo

del brocoli.

e Agripac: es la empresa lider de comercializacion de productos agroguimicos
en el mercado tiene 40 afios de experiencia y ostenta las siguientes
certificaciones 1SO 9001/2004, OHSAS18001/2008, 101400 lo cual garantiza
las trazabilidad de nuestros productos.

e Ecuaquimica: empresa guayaquilefia creada hace mas de 100 afios quien con
el objetivo de comercializar productos agroquimicos, farmacéuticos vy
veterinarios. En la actualidad se ha convertido en un corporativo de varias

empresas que manejan las distintas lineas de producto.

10.10 CANALES DE DISTRIBUCION

El canal de distribucién es corto indirecto porque la empresa realiza la venta a los
compradores organizacionales con el logo del supermercado, ningun producto es
comercializado con la marca propia de la empresa.

La negociacion se realiza directamente con el cliente organizacional que en
muchas ocasiones realiza la compra para la venta en sus propios locales y

distribuye a otras cadenas de supermercados.
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10.11 CONSUMIDORES

Provefrut cuenta con los siguientes clientes tanto a nivel nacional como

internacional

La industria del brdcoli en el Ecuador estd dedicada casi a su totalidad a la
exportacion. Solo el 5% de la produccion esta destinada al consumo interno. Los
mercados mas importantes exporta son Estados Unidos, Japdén, Holanda,
Alemania, Suecia, Chile. Son mercados que estan en constante crecimiento,
industrias que se han focalizado més a la exportacion de servicios que al sector
agricola. Los consumidores en estos paises son personas que conocen el aporte
nutricional del brocoli en su alimentacion, el gran contenido de fibra y su aporte
para la prevencion del cancer los consumidores norteamericanos, alemanes,
irlandeses y belgas buscan productos que sean practicos, libres de pesticidas y
provengan de un “mercado justo”. El consumo anual en estos paises es de 5 Kilos
de brécoli per capita en sus diferentes presentaciones.

Las nuevas tendencias saludables, verdes, vegetarianas o libres de crueldad animal
permiten que el brécoli se posicione como una alternativa para alimenticia
practica, ya que con los avances tecnoldgicos se puede cocinar los productos en

las mismas bolsas y otras por su parta indican el grado de frescura del producto.
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Tabla Nro.16 Clientes de la Empresa Provefrut S.A

Refrigerados del valle. Praderas la estancia.
Refrigerados del norte. Age S.A.

Incoming Solution. Babys best.

Emssanar. Pacific.

Alimentos Narifio S.A. Knop laboratorios.

Tosany. 5% de la produccion destinada

al consumo de brocoli a nivel

interno.

Sintesis organicas de México. Exportaciones a Estados Unidos,
Jap6n, Holanda, Alemania,

Suecia, Chile.
Agricola Procoman. Supermercados a nivel nacional.
Agricola SOSA. Ganaderos de las zonas aledafias.

Fuente: Empresa Provefrut
Elaborado por: Escobar Cristina, Sarabia Katerine

10.12 COMPETENCIA

10.12.1 Competidores Reales

Padecosa IQF: es un broker el cual comercializa los productos en todos los
Estados Unidos su principal socio es Superior Foods International el cual
comercializa brocoli en todas sus presentaciones. Ya que proveen del mismo

producto a otros clientes en los mismos mercados internacionales.

Ecofroz: exporta bréocoli de alta calidad que responde los requerimientos del

mercado japonés de manera directa sin brokers de intermediarios
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Internacionalmente, para el Ecuador el competidor més fuerte es China por su
volumen produccién. México es el principal exportador de bréocoli hacia
Estados Unidos, ya que tienen el NAFTA, y este producto entra sin aranceles.
Teniendo en cuenta la posible no renovacion del ATPDEA México sembrd
alrededor de 80000 hectareas de brdcoli, el resultado de esta maniobra fue
que el brdcoli ecuatoriano quedara en bodegas se considera que se tiene
almacenado alrededor de dos afios exportacion en total con todo el producto

rezagado.

9.12.2 Competidores Potenciales

Los competidores potenciales serian economias emergentes beneficiadas con el
SGP PLUS ubicadas en zonas templadas que permitan la cosecha de brdcoli. En el
mercado nacional podrian ser cooperativas creadas por el MIES (Ministerio de
Inclusion Econdmica y Social) con los pequefios productores. Estos grupos
apoyados por el Estado tendrian mayores beneficios por la politica inclusiva que
es lema del gobierno de Rafael Correa.

Los competidores internacionales serian Nicaragua y Guatemala quienes son

beneficiarios del SGP y SGP PLUS lo que les brinda una ventaja competitiva.
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10.13 Resultados de la aplicacion de la plantilla en Excel del
Balanced Scorecard en la Empresa Provefrut S.A

10.13.1 Entrada de Datos

e Habilitamos los macros 2007.

e Ingresamos el nombre de la empresa a realizar el Balanced Scorecard, en
nuestro ejemplo la empresa Provefrut S.A
e Se establece los objetivos estratégicos que pretende alcanzar la empresa

Provefrut S.A para cada una de las perspectivas

Figura Nro. 21 Entrada de Datos

Empresa:  PROVEFRUT

Entrada de Datos Datos Reales | Datos Objetivo

Objetivos Estratégicos T Indicadores

Perspectiva Clientes
Objetivos Estratégicos T Indicadores Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago

Fuente: Plantilla en Excel Balanced Scorecard version 2007
Elaborado por: Escobar Cristina, Sarabia Katerine

10.13.1.1 Objetivos Estratégicos

e Los objetivos son propdsitos muy especificos a donde se debe llegar.
e Para este ejemplo en la empresa Provefrut S.A se ha planteado los siguientes

objetivos en cada una de las perspectiva

10.13.1.1.1 Perspectiva Financiera

e Mejorar Rentabilidad
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Maximizar B® Accionistas

Reducir Activos

10.13.1.1.2 Perspectiva Clientes

Aumentar Ventas
Mejorar la Satisfaccion del Cliente

Fidelizar Clientes

10.13.1.1.3 Perspectiva Procesos Internos

Optimizar Compras
Mejorar Rendimiento
Reducir Gastos Fijos
Aumentar Productividad

Reducir Tiempos de Industrializacion

10.13.1.1.4 Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Satisfacer al Empleado

Reducir el ausentismo laboral

Incrementar Ingresos por Trabajador

De igual forma también se ha establecido indicadores dentro de cada perspectiva.

10.

13.1.2 Indicadores

10.13.1.2.1 Perspectiva Financiera

BAI: Beneficio antes de intereses
Beneficio por Accion

Activo Fijo (en miles)
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10.13.1.2.1.2 Perspectiva Clientes

Ventas Mensuales (en miles)
Encuestas Satisfactorias
Lealtad del Cliente

10.13.1.2.1.3 Perspectiva Procesos Internos

Descuentos medios en compras (%)
Maximizar la productividad

Gastos Fijos

Unidades producidas por persona

Tiempo dedicado al Proceso

10.13.1.2.1.4 Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Costo de capacitaciones (en miles)

Ausentismo (%)

% Empleados con Bajas
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10.13.2 Introduccidén de datos reales

Se establecera los datos numeéricos reales de cada mes de la empresa Provefrut

S.A en cada una de las perspectivas, de acuerdo a cada objetivo estratégico e

indicador respectivamente.

Figura Nro. 22 Introduccion datos reales

Empresa: PROVEFRUT

. balanc

Datos Reales |

ChjpivosEshaigiess T Indicadares Ene _ Feb__ Mar___ Abr My BT Age S et Moy Dic
Meiorar Rentabilidad e 1500 @on 4200 800 2000 2500 | zem0 270D 2000 1200 foan o0
Masimizar B Accionist " Eporasaen 3 T 40 a0 6w sm 20 3w 200 X 100 100
Reducir Activos. Aatire Folmmies] 8000001700000 _ 1400000 1300000 1200000 1300000 1200000 1200000 1200000 MOU00 1000000 1000000
ObjetivosEstiategioos T Indicadres Ene  Feb  Mar__ Abr Ma, Jun Jul Ago Sep Dot Now, Dic
Aumentar Yentas Ve Menssies (o miee) 4700000 4250000 4300000 4500000 6200000 4500000 5500000 5200000 400000 4900000 4200000 4200000
Meiorar Satisfaceion Cliente + Enciestos Sasfoctoriss W00 wopD | T 0, 000160, 7500 B0O0_ 18000 19000 20000 8000
Fidelizar Cliente + Clenos que repiten 10000 15000 155000 600,00 TODOD__Faon0 200000 210000 Zen0go_ zzonp | Za0p0 280000

ObjelivosEstitgions T indioadres Ene  Fob  Mw A My om0 Ago  Sep Do M Dio
Optimizar Gompras - —r) 300 900 om0 30 00 am0 700 4 500 gm0 6% 6o
Mejorar Rendimiento T —— 400 400 40 500 Gs &m0 &5 &m0 600 &% 7o 7
Reducit Gastos Filos Gusto P 2700002600000 2650000 2600000 2500000 2050000 2400000 2450000 2400000 Z300000 2200000 2200000
Aumentar Productividad Ut prodcids por porzons WM oD | wosn 00 0R0)  BaM) | BAM  BOM 20 B4 M0 WAoo
Reducis Tiempos Admon. - Tunps dudisde por Goction son s o0 a0 eon e 600 5 500 &m0 5w &m0

Perspeotiva RRHH

ObjetivosEstistegioos T Indicadres Ene  Feb  Mar _ Abr May dun i Ago Sep Dot Now, Dic
Satistaceion Empleado o0 000 @smn  o7an o500 2400 @mOn  sop0 w00 3s00  s2o0 | 3sg0
Mejorar Comida - 4000 00 sa00 6000 6000 6600 G000 600 G000 7000 @000 9000
Reducir Bajas Laborales - % Enplsatos con B 280 500 500 550 apn &Sm0 500 400 320 550 600 300

scorecard

Fuente: Plantilla en Excel Balanced Scorecard version 2007
Elaborado por: Escobar Cristina, Sarabia Katerine

cada rango dentro del Balanced Scorecard.

Al momento de ingresar los datos numéricos objetivos a la plantilla

procedemos a insertar el porcentaje de factibilidad que deberd cumplirse en

Figura Nro.23 Ingreso de porcentaje de los rangos del Balanced Scorecard

Empresa:  PROYEFRUT

Objetivos Estratégicos T Indicadores: Ene. Feb Mar Ao May  dun d

Objetives Estratégicos T Indicadores. Ene. Feb. Har Abr May Aun Al Ago Sep
Optimizar Compras "+ Descusntor medios en comprac (i) 300 300 400 500 500 500 600 7.00 700 850 B850 850
Mejorar Comida 45,00 47,00 4700 48,00 5000 50,00 5200 5500 57,00 6000 6000 8200

Fuente: Plantilla en Excel Balanced Scorecard versiéon 2007
Elaborado por: Escobar Cristina, Sarabia Katerine

balanced
scorecard
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10.13.3 Mapa Estratégico

En este cuadro se realizara una representacion visual de los objetivos
estratégicos que deben reflejar fielmente la estrategia de la empresa
Provefrut S.A. El mapa estratégico nos permite relacionar los indicadores
entre si, por lo que las perspectivas determinadas en él reproducen
relaciones del tipo causa-efecto. De esta forma se recibe informacién de lo

que sucede Yy se sabe la causa de por qué sucede.

Figura Nro.24 Mapa Estratégico

Wl Perpertiva RRA ( @ Reducir Bajas st‘u\n): ( Mejorar Comida ) ( @ Savisfaccion Emp. r,ml.u‘}

Fuente: Plantilla en Excel Balanced Scorecard versiéon 2007
Elaborado por: Escobar Cristina, Sarabia Katerine

Los indicadores estratégicos son los medios 0 mecanismos para poder
evaluar en qué medida estamos logrando los objetivos estratégicos
propuestos. Ademas se podra elegir el mes que se desea visualizar en la

pantalla.

Figura Nro. 25 Mapa Estratégico mensual

e (@ Reaucirsajas Laborales ("G Mejorar comiaa ) (@ semsraccionem r:aa)

Fuente: Plantilla en Excel Balanced Scorecard versién 2007
Elaborado por: Escobar Cristina, Sarabia Katerine
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10.13.4 Balanced Scorecard

El indicador gréafico es otra forma de representar los resultados. Con este
grafico, es mas facil evaluar los resultados reales y compararlos con los
objetivos. Sus colores indican con claridad si los resultados reales son
malos, regulares o buenos (el usuario puede establecer los limites de los

colores).

Figura Nro. 26 Balanced Scorecard

Empresa: PROVEFRUT

nnnnnnnn
.........

e

nnnnn

Tizmp: 67

Fuente: Plantilla en Excel Balanced Scorecard versiéon 2007
Elaborado por: Escobar Cristina, Sarabia Katerine

e La pequefia flecha negra representa su valor objetivo. La escala de color
coincide con los colores y los umbrales que ha elegido para su visualizacion.
En este caso se ha elegido colores del seméforo y otras sefiales para captar
qué indicadores requieren mas atencion que otros. Las sefiales también
reflejan la dindmica de los cambios que se producen en los resultados. Podra

elegir el mes que se desea visualizar en la pantalla.

Figura Nro. 27 Balanced Scorecard

Elaborado por: Escobar Cristina, Sarabia Katerine
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10.13.5 Perspectiva Financiera

En el grafico de barras se puede observar la rentabilidad, el crecimiento y el
valor para los accionistas de la empresa. De esta forma podemos formular la
pregunta ¢Si logramos el éxito como nos veran nuestros accionistas? Los
colores del seméaforo nos ayudara a verificar el desempefio de los objetivos
estratégicos mes a mes.

Se podré realizar un analisis de rendimiento dependiendo la situacién en la
que se encuentre la empresa. Se realizara alguna recomendacion si fuera el
caso. En el cuadro de las iniciativas estratégicas se establecerd planes de

accion que permitan alcanzar las metas buscadas.

Figura Nro. 28 Perspectiva Financiera

Empresa;  PROVEFRUT

rrrrrrrrr

jciembre

Fuente: Plantilla en Excel Balanced Scorecard version 2007
Elaborado por: Escobar Cristina, Sarabia Katerine
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10.13.6 Perspectiva Clientes

En el grafico de barras se puede observar el precio, servicio y calidad.

De esta forma podemos formular la pregunta ¢para alcanzar nuestra vision
como debemos ver a nuestros clientes?

Los colores del seméforo nos ayudara a verificar el desempefio de los
objetivos estratégicos mes a mes.

Se podra realizar un andlisis de rendimiento dependiendo la situacion en la
que se encuentre la empresa. Se realizard alguna recomendacion si fuera el
caso. En el cuadro de las iniciativas estratégicas se establecera planes de

accion que permitan alcanzar las metas buscadas.

Figura Nro. 29 Perspectiva Clientes

Empresa: PROVEFRUT

nnnnnnnn
rrrrrrrrr

10,0072
—

Fuente: Plantilla en Excel Balanced Scorecard version 2007
Elaborado por: Escobar Cristina, Sarabia Katerine
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10.13.7 Perspectiva Procesos Internos

En el grafico de barras se puede observar el tiempo de respuesta,
productividad, y el costo e ingreso.

De esta forma podemos formular la pregunta ¢para satisfacer a nuestros
clientes en que procesos debemos ser excelentes?

Los colores del semaforo nos ayudara a verificar el desempefio de los
objetivos estratégicos mes a mes.

Se podra realizar un analisis de rendimiento dependiendo la situacion en la
que se encuentre la empresa. Se realizard alguna recomendacion si fuera el
caso. En el cuadro de las iniciativas estratégicas se establecerd planes de

accion que permitan alcanzar las metas buscadas.

Figura Nro. 30 Perspectiva Procesos Internos

Empresa:  PROVEFRUT

Iniciativa 13
®

e0e000

Diciembre X

Fuente: Plantilla en Excel Balanced Scorecard version 2007
Elaborado por: Escobar Cristina, Sarabia Katerine
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10.13.8 Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

En el grafico de barras se puede observar la transformacion, innovacion,
aprendizaje continuo, activos intelectuales.

De esta forma podemos formular la pregunta ¢para alcanzar nuestra vision
como debe aprender y mejorar nuestra organizacion?

Los colores del semaforo nos ayudara a verificar el desempefio de los
objetivos estratégicos mes a mes.

Se podra realizar un analisis de rendimiento dependiendo la situacion en la
que se encuentre la empresa. Se realizard alguna recomendacion si fuera el
caso. En el cuadro de las iniciativas estratégicas se establecerd planes de

accion que permitan alcanzar las metas buscadas.

Figura Nro. 31 Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Empresa:  PROVEFRUT

;;;;;;;;;

bril

ooe000000

Iniativa P13
®

35

Fuente: Plantilla en Excel Balanced Scorecard version 2007
Elaborado por: Escobar Cristina, Sarabia Katerine
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CONCLUSIONES

La Fundamentacion Teorica abarca conceptos y definiciones referentes a la
catedra de direccion estratégica estableciendo énfasis en el Balanced

Scorecard permitiendo al lector facilitar la comprension del tema.

Mediante los resultados obtenidos en las encuestas aplicadas a los estudiantes
de los ciclos superiores de la carrera de Ingenieria Comercial, se pudo
determinar que es indispensable la implementacion de un laboratorio
pedagogico en donde se pueda relacionar los conocimientos tedricos con la

practica.

Se eligié la plantilla en Excel del Balanced Scorecard como la nueva
herramienta tecnologica para emplearse en la catedra de direccion estratégica,
previo analisis de las debilidades y fortalezas que esta presenta. La plantilla
en Excel del Balanced Scorecard trabaja a través de un semaforo, en funcién
del color (rojo, amarillo o verde) que arrojan los resultados obtenidos, en el
mismo se puede visualizar de forma rapida el avance de los objetivos en cada
una de las perspectivas, ademas ayuda a la empresa a tener una ventaja
competitiva ya que la informacién de todo un afio se encuentra almacenada en

una sola aplicacion.

La elaboracion de una guia practica de uso de la plantilla en Excel del
Balanced Scorecard permitira a los estudiantes de la carrera de Ingenieria
Comercial manejarla de forma adecuada y a la vez resolver casos practicos
permitiéndole tomar decisiones estratégicas organizacionales de manera que

pueda desenvolverse apropiadamente en el &ambito laboral
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ANEXOS

Anexo Nro. 1 Formato Encuesta
UNIVERSIDAD TECNICA DE COTOPAXI
UNIDAD ACADEMICA DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS
Y HUMNISTICAS
CARRERA DE INGENIERIA COMERCIAL

OBJETIVO:

Obtener informacion, mediante la aplicacidn de este instrumento para el trabajo de
investigacion: “Simulador de la Plantilla en Excel del Balanced Scorecard para la
toma de decisiones estratégicas organizacionales, aplicada por los estudiantes de
la carrera de Ingenieria Comercial de la Universidad Técnica de Cotopaxi periodo
2014”. Siendo usted, un miembro de la institucion, es parte de quien se aspira
obtener informacion, por lo que sus respuestas constituirdn una valiosa
contribucion, la misma que sera exclusiva para éste trabajo y estrictamente
confidencial.

La objetividad y sinceridad de sus respuestas dependeran de su ilustrado criterio.
INSTRUCCIONES:

Lea detenidamente cada pregunta, cada una de ellas tiene varias opciones, marque
con X solo una alternativa de acuerdo a su percepcion de la realidad.

1. ¢ Que cree usted que son las NTIC dentro su proceso de formacién?
Programas de computacion
Herramientas tecnoldgicas
Un Software

Otro

00O

2. ¢ Qué le aportan las NTIC en su proceso de formacion?

Informacion []
Conocimiento ]
Facilidad de aprendizaje [
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3. ¢La participacion de usted en clase para su proceso de formacion lo
realiza a través de?
Blogs

Web

Redes sociales

Programas informaticos

o oot

Herramientas informaticas

4. Si dispusiese de material online adaptado y secuenciado con sus clases, ¢De

cudles haria uso usted?

Plataformas virtuales []
Softwares L]
[]

Plantillas de Excel

5. ¢Qué NTIC emplea usted al recibir la catedra de Direccion Estratégica?
Programas de computacion [_]
Un Software []
Ninguno [l

6. Considera que emplear una plantilla en Excel del Balanced Scorecard
ayudara al proceso de ensefianza - aprendizaje de la catedra de direccion
Estratégica.

Si ]
No []

7. Que programa considera que ayudard en el proceso de ensefianza -
aprendizaje de la catedra de direccion Estratégica.
Plantilla en Excel del Balanced ScoreCard []

Plataforma virtual []
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Anexo Nro. 2 Formato Entrevista

UNIVERSIDAD TECNICA DE COTOPAXI
UNIDAD ACDEMICA DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS
Y HUMNISTICAS

CARRERA DE INGENIERIA COMERCIALES

OBJETIVO:

Obtener informacion, mediante la aplicacion de este instrumento para el trabajo de
investigacion: “Simulador de la Plantilla en Excel del Balanced Scorecard para la
toma de decisiones estratégicas organizacionales, aplicada por los estudiantes de
la carrera de Ingenieria Comercial de la Universidad Técnica de Cotopaxi periodo
2014”. Siendo usted, un miembro de la institucion, es parte de quien se aspira
obtener informacién, por lo que sus respuestas constituirdn una valiosa
contribucion, la misma que serd exclusiva para éste trabajo y estrictamente
confidencial.

La objetividad y sinceridad de sus respuestas dependeran de su ilustrado criterio.

e Cuenta usted como docente con los recursos tecnoldgicos necesarios

para aplicar las NTIC en su ensefianza académica?

e ;Considera que tiene las competencias en NTIC necesarias para crear

un ambiente de aprendizaje enriquecido, significativo y colaborativo?
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e ;Qué aporte considera que realizan la NTIC en el proceso de

ensefianza - aprendizaje?

e ;Usted considera que cuenta con suficiente informacion para aplicar

las TIC en el aula? Por qué

e Considera que emplear una plantilla en Excel del Balanced Scorecard
ayudara en el proceso de ensefianza - aprendizaje de la catedra de

direccion Estratégica.
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Anexo Nro. 3 Encuesta dirigida a los clientes de PROVEFRUT S.A

= PROVEFRUTs.a

Eriandne

ENCUESTA

INSTRUCCIONES:
Lea detenidamente cada pregunta, cada una de ellas tiene varias opciones, marque

con X solo una alternativa de acuerdo a su percepcion de la realidad.

1. ¢ Identifique en qué nivel se encuentra la imagen corporativa de la empresa
Provefrut S.A.?

« Excelente ]
« Bueno []
« Regular []
e Malo L]

2. ¢Qué expectativas cree usted que genera los productos que produce la
empresa Provefrut S.A. al cumplir con las normas y procedimientos de
calidad?

o Elevadas []
« Moderadas ]
« Bajas []

3. ¢El servicio que la empresa Provefrut S.A. oferta a sus clientes al momento

de distribuir sus productos, cual es el efecto que causa en sus consumidores?

o Complacido []
« Satisfecho []
« Insatisfecho ]
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Anexo Nro. 4 Estado de pérdidas y ganancias Provefrut afio 2011

Beneficio antes de Impueg

250 Impuesto ala Renta

14.717

23.067

31851

28,866

10472

14573

23.253

22411

32.169

29.154

10576

PROVEFRUT SA.
Estado de Perdidas y Ganancias
(En US. Ddlares)
310111 28-02-11 31-03-11 30-04-11 31-05-11 30-06-11 31:07-11 31-08-11 30-09-11 31-10-11 30-12-11 31-12-11
Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre Diciembre
Ventas 1729428 2.049.211 2420001 2.558.212 1951.921 2.689.068 2.978.216 3.146.868 2444201 2.583.79 1971.441 2.715.959
Ventas Netas 1.729.428 2049271 2.420.001 2558212 1951921 2.689.068 2978216 3.146.868 2444201 2583.7% 1971441 2715959
Costo de Ventas
Margen Bruto 360.007 316,074 548.695 587.376 383.248 517.212 593,664 609.437 554.182 593.250 387.080 522.445
Gastos Operacionales
Gastos de ventas 216.158 179.167 299,000 358.456 246,050 330,654 357879 315,113 301,990 362,040 248510 333.960
Gastos de administracion 49918 71214 86.395 79.741 68.957 95.711 105.307 110597 87.259 80.538 69.646 96.668
Beneficio operativo (EBIT) 125693 163.300 149.180 130477 123.066 164.934 150.671
Qtros Egresos/ingresos
ntereses ganados 1.9% 1.358 141 142
Intereses pagados 36.033 35752 36.950 35.196 28,05 34.309 37464 33.18L 371320 35548 28337 34,652
Qtros gastosfingresos 1.024 968 911 1478 1702 1694 920 1493 1719 171

14719

15% Participacion Empleado

8.830

13840

19.110

17319

6.283

8.744

13.952

13483

19.301

17.493

6.346

8.831

Beneficio neto
Fuente: PROVEFRUT S.A.

53931
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Anexo Nro. 5 Estado de pérdidas y ganancias Provefrut afio 2012

PROVEFRUT SAA.
Estado de Perdidas y Ganancias
(En US. Ddlares)
31-01-12 28-02-12 31-03-12 30-04-12 31-05-12 30-06-12 31-07-12 31-08-12 30-09-12 31-10-12 30-11-12 31-12-12
Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre  Octubre Noviembre  Diciembre
Ventas 1.746.723 2.069.763 2.444.201 2.583.795 1.971.441 2.715.959 3.037.780 3.209.806 2.468.643 2.609.632 1.991.155 2.770.278
Ventas Netas 1.679.057 1.951.686 2.200.001 2.046.570 1.394.230 2.489.878 3.037.780 3.209.806 1.810.519 2.018.589 1.670.712 2.770.278

Costo de Ventas

LS LSS0 LT LSOO LU0 20003 24026 2SI LANOM IS5 L6 22905
agensuo | o | st | emd | aoon | omme | amss | assy | ouws | aosts |
Cmw

463.476 532.894

GasosOparaciondes Cme w0 R e e e mes seu
Gastos de ventas 209.862 170.635 271.818 286.765 175.750 306.161 365.037 383.289 223.696 282.844 210.602 340.639
Gastos de administracion 48.464 67.823 78.541 63.793 49.255 88.621 107.413 112.809 64.636 62.920 59.022 98.601

MM0 - B - RES - 264 - B@5 - 020 - WA - WES - BET - A5 - 25 - B
105

Otros Egresos/ingresos

Intereses ganados 1.937 1294 128
Intereses pagados 34.983 34.050 33.591 28.156 20.040 31768 38.213 33.845 27.644 21772 24.014 35.345
QOtros gastos/ingresos 1.183 1215 1.568 1.167 1.456 1.745

SRPPPOPPW s ] | ] i i i e

14.289
8.573

21.969
13.181

28.955
17.373

23.092
13.855

7.480
4.488

25% Impuesto a la Renta
15% Participacion Empleados

13.494

23.829
14.297

22,777
13.666

8.963
5.378

15,013
9.008

23.718
14231

22,921

8.096 13.752

Fuente: PROVEFRUT S.A.
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Anexo Nro. 6 Estado de pérdidas y ganancias Provefrut afio 2012 (Objetivos)

Beneficio antes de Impues

25% Impuesto a la Renta

15012

23528

32488

29443

10681

14.864

23718

2921

32.812

29.737

10.788

15013

PROVEFRUT SA.
Estado de Perdidas y Ganancias
(En US. Dolares)
Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre Diciembre
Ventas 1.764.017 2.090.256 2468401 2609377 1.990.960 2.742.850 3.037.780 3.209.806 2.493.085 2635470 2.010.870 2.770278
Ventas Netas 1.764.017 2.090.256 2468401 2609377 1.990.960 2.742.850 3.037.780 3.209.806 2,493,085 2635470 2010870 2.710278
Costo de Ventas
Margen Bruto 367.207 383.596 559,669 599.123 390.913 521.617 605.537 621.625 565.266 605.115 394.822 532.894
(Gastos Operacionales
Gastos de ventas 220481 182.750 304980 365.625 250971 331267 365.037 383.289 308.030 369.281 253480 340639
Gastos de administracion 50916 72.638 88.123 81.336 70.336 97.625 107413 112.809 89.004 82149 71039 98.601
Beneficio operativo (EBIT) 128.207 166.566 152.163 133.087 125527 168.232 153.685
Otros Egresos/ingresos
Intereses ganados 2.036 1385 144 145
Intereses pagados -36.753 -36.467 -37.689 -35.899 -28617 -34.99 -38213 -33.845 -38.066 -36.258 -28.904 -35.345
Otros gastos/ingresos -1.045 988 929 1508 1736 1728 939 1523 1753 1745

15% Participacion Empleadc

9.007

14117

19493

17.666

6.409

8.919

14231

13752

19.687

17.842

6.473

9.008

Beneficio neto

Fuente: PROVEFRUT S.A.

35675

56.924
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Anexo Nro. 7 Balance General Provefrut afio 2011

PROVEFRUT S.A.
Balance General
(En U.S. D6lares)

31-01-11 28-02-11 31-03-11 30-04-11 31-05-11 30-06-11 31-07-11 31-08-11 30-09-11 31-10-11 30-11-11 31-12-11
Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre Diciem bre

Caja y Bancos 5.516 52.810 22.661 26.532 4.050 45.270 72.325 77.809 22.661 26.532 4.050 45.270
Inversiones C. | 3.540 9.159 12.812 21.344 8.993 . - - 12.812 21.344 8.993 -
Cuentas por Cao 261.906 240.425 302.275 295.429 309.456 348.995 348.976 366.124 302.275 295.429 309.456 348.995

Provision ct (7.370) (74.379) (58.910) (16.217) (16.217) (19.578) (23.301) (27.235) (58.910) (16.217) (16.217) (19.578)
Otras cuentas | 47.964 59.664 52.842 68.653 91.902 105.214 124.234 117.273 52.842 68.653 91.902 105.214
Gastos e impue 12.645 16.060 18.860 31.473 34.887 31.134 30.179 29.160 18.860 31.473 34.887 31.134
Inventarios 89.016 81.648 127.333 156.821 190.256 169.447 177.982 188.563 127.333 156.821 190.256 169.447
Total Activos 420.586 459.765 536.784 600.252 639.543 700.061 753.695 778.928 536.784 600.252 639.543 700.061
Propiedades y | 317.308 393.258 384.920 379.006 458.705 415.527 377.007 335.893 384.920 379.006 458.705 415.527
Cuentas x Cobr - 63.968 45.724 - - - - - 45.724 - - -
Cargos diferido 19.119 13.882 5.273 15.452 17.344 12.500 12.500 12.500 5.273 15.452 17.344 12.500
Inversiones a le 8.823 9.328 14.493 57.065 59.777 67.275 67.275 67.275 14.493 57.065 59.777 67.275
Instituciones Bz 153.467 144.880 160.836 84.760 83.333 83.333 75.000 66.667 160.836 84.760 83.333 83.333
Porcién Corrien 54.167 60.162 65.306 74.265 8.357 35.427 38.853 42.604 65.306 74.265 8.357 35.427
Emisiéon Deuda - - - - - 83.333 50.000 - - - - 83.333
Cuentas por pa 112.009 164.224 144.845 133.213 149.193 126.688 139.099 148.017 144.845 133.213 149.193 126.688
Compaiiias Rel: 72.215 14.135 1.533 28.617 29.806 15.984 7.268 7.547 1.533 28.617 29.806 15.984
Participacion Tr. 8.830 13.840 44.674 38.848 - 17.550 28.004 27.062 44.674 38.848 - 17.550
Otros gastos ac¢ 72.696 74.492 73.337 91.882 136.968 74.742 83.603 89.913 73.337 91.882 136.968 74.742
Total Pasivos 473.384 471.732 490.531 451.585 407.657 437.058 421.827 381.809 490.531 451.585 407.657 437.058
Obligaciones la 28.472 20.139 11.806 49.306 43.223 57.045 49.777 42.231 11.806 49.306 43.223 57.045
Instituciones Be 29.861 144.873 87.900 63.636 197.232 161.806 122.946 80.342 87.900 63.636 197.232 161.806
Emisién de Oblig - - - - - - - - - - - -
Provision para j 33.614 39.482 50.253 63.932 62.053 75.396 86.860 98.324 50.253 63.932 62.053 75.396
Capital Social 158.333 200.000 258.333 333.333 333.333 333.333 333.333 333.333 258.333 333.333 333.333 333.333
Reserva Legal | 5.977 6.824 13.914 21.031 21.031 25.105 31.606 37.888 13.914 21.031 21.031 25.105
Utilidades reten 36.194 57.151 74.455 68.953 68.953 68.953 105.620 164.129 74.455 68.953 68.953 68.953
Utilidad del ejer - - - - 41.886 36.668 58.508 56.541 - - 41.886 36.668

Fuente: PROVEFRUT S.A.
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Anexo Nro. 8 Balance General Provefrut afio 2012 (Objetivo)

PROVEFRUT S.A.
Balance General
(En U.S. Délares)

30-06-12

31-01-12 28-02-12 31-10-12

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre Diciembre

815.678 1.007.048 1.051.978 1.117.963 1.252.459 1.268.800 1.280.365 1.260.055 1.051.978 1.117.963 1.252.459 1.268.800

31-03-12 30-04-12 31-05-12 31-07-12 31-08-12 30-09-12 30-11-12 31-12-12

Caja y Bancos

Inversiones C. Plazo

Cuentas por Cobrar Comerciales
Provision cuentas incobrables

Otras cuentas por cobrar

Gastos e impuestos anticipados

Inventarios

Total Activos Corrientes

Activos fijos

Cuentas x Cobrar LP

Cargos diferidos

Inversiones a largo plazo

Instituciones Bancarias

Porcién Corriente Deuda Bancaria
Emisién Deuda - Papel Comercial
Cuentas por pagar Proveedores
Compariias Relacionadas
Participacion Trabajadores e impue
Otros gastos acumulados y otras (
Total Pasivos Corrientes
Obligaciones largo plazo compaiiia
Instituciones Bancarias Largo Plaz.
Emisién de Obligaciones Largo Pla:
Provision para jubilacion y desahuc
P
Capital Social

Reserva Legal y facultativa

Utilidades retenidas

5.626 53.866 23.114 27.063 4.131 46.176 73.772 79.365 23.114 27.063 4131 46.176
3.610 9.342 13.069 21771 9.173 - - - 13.069 21771 9.173 -
267.144 245.233 308.321 301.337 315.645 355.975 355.955 373.446 308.321 301.337 315.645 355.975
(7.518) (75.867) (60.088) (16.541) (16.541) (19.970) (23.767) (27.779) (60.088) (16.541) (16.541) (19.970)
48.923 60.857 53.899 70.026 93.740 107.319 126.718 119.618 53.899 70.026 93.740 107.319
12.898 16.381 19.237 32.102 35.585 31.756 30.782 29.743 19.237 32.102 35.585 31.756
90.797 83.281 129.880 159.957 194,061 172,836 181.542 192.335 129.880 159.957 194.061 172.836
428.998 468.960 547.519 612.257 652.334 714.062 768.769 794.507 547519 612.257 652.334 714.062
355.385 440.449 431.110 424.487 513.749 465.390 422.248 376.200 431.110 424.487 513.749 465.390
- 71.644 51.211 - - - - - 51.211 - - -
21.413 15.548 5.905 17.307 19.425 14.000 14.000 14.000 5.905 17.307 19.425 14.000
9.882 10.447 16.232 63.913 66.951 75.348 75.348 75.348 16.232 63.913 66.951 75.348
171.884 162.266 180.136 94.931 93.333 93.333 84.000 74.667 180.136 94.931 93.333 93.333
60.667 67.381 73.142 83.176 9.360 39.678 43,516 47.716 73.142 83.176 9.360 39.678
- - - - - 93.333 56.000 - - - - 93.333
125.450 183.931 162.226 149.199 167.096 141.891 155.791 165.779 162.226 149.199 167.096 141.891
80.881 15.831 1717 32.051 33.382 17.902 8.140 8.452 1717 32.051 33.382 17.902
9.890 15.501 50.035 43,510 - 19.656 31.364 30.310 50.035 43,510 - 19.656
81.420 83.430 82.138 102.908 153.404 83.711 93.635 100.702 82.138 102.908 153.404 83.711
530191 528.340 549.395 505.775 456,576 489,505 472.446 427.626 549.395 505.775 456.576 489,505
29.042 20542 12.042 50.292 44.088 58.186 50.773 43.075 12.042 50.292 44.088 58.186
30.458 147.770 89.658 64.909 201.177 165.042 125.405 81.949 89.658 64.909 201.177 165.042
34,286 40.272 51.258 65.210 63.204 76.904 88.597 100.291 51.258 65.210 63.294 76.904
539.649 431783 474.507
161.500 204.000 263.500 340.000 340.000 340.000 340.000 340.000 263.500 340.000 340.000 340.000
6.096 6.960 14.192 21.452 21.452 25,607 32.238 38.646 14.192 21.452 21.452 25.607
36.918 58.204 75.944 70.332 70.332 70.332 107.733 167.411 75.944 70.332 70.332 70.332
- - - - 42.724 37.401 59.679 57.671 - - 42.724 37.401

Utilidad del ejercicio

Fuente: PROVEFRUT S.A.
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Anexo Nro. 9 Mapa de la cadena de brocoli del Ecuador
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Elaborado por: Camara de Comercio Ecuatoriana
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Anexo Nro. 10 Distribucion del Brécoli en los contenedores para su
respectiva exportacion

Fuente: PROVEFRUT S.A

Anexo Nro. 11 Colocacién del Brocoli en los contenedores para su respectiva
exportacion

= = ? I I
5 i
7 3 : '}i
C OE E el g s 2

Fuente: PROVEFRUT S.A
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Anexo Nro. 12  Cuarto frio de la empresa PROVEFRUT S.A

Fuente: PROVEFRUT S.A

Anexo Nro. 13 Traslado del brécoli a los respectivos puertos maritimos para
la exportacion

Fuente: PROVEFRUT S.A
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