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RESUMEN

El trabajo de investigacidén titulado: Plan Estratégico para el
Fortalecimiento de los Sistemas de Control Administrativo en la
Microempresa del Sector 1Industrial Dedicada a la Imprenta
Ubicada en el Municipio de Ciudad Delgado, surge debido a la
problemdtica que experimenta este micro sector industrial desde
hace aproximadamente 12 afios, ya qgque sus problemas reflejan la
falta de un pensamiento estratégico, la misidén, la visidén, los
valores, la participacién de los empleados en la cultura
organizacional, ademds de no contar con un sistema eficiente de
control administrativo que proporcione desarrollar un servicio

eficiente y eficaz.

Por tal motivo y debido a su importancia se realizdé una
investigacién, con el objeto de elaborar un plan estratégico
para la microempresa IMPRESOS SUPERIOR que le permita mejorar su
eficiencia y eficacia en el proceso del control administrativo,
y ademds dque sirva de orientacidén precisa para la toma de
decisiones, y una mejor canalizacidén de los recursos, y asi,
posicionarse dentro del municipio como un foco de desarrollo en
beneficio de los microempresarios, trabajadores, y la poblacidén
que conforman el municipio de Ciudad Delgado gque se veran
beneficiados mediante un mejor desempefio de los procesos

administrativos.

En este sentido para la realizacién del diagndéstico se hizo uso
de cuestionarios, entrevistas, observacién directa, que fue
ejecutada a los diferentes empleados vy propietarios de 1las
microempresas en el municipio mencionado, y mediante el
desarrollo de la tabulacién y analisis de los resultados,
permitid la elaboracidén del diagndéstico de la situacidn actual
del control administrativo en dicha microempresa, el cual

reflejé las principales causas que afronta el control
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administrativo de la imprenta, asi también la falta de una
herramienta que contribuya a llevar a cabo el control, ademéas de
identificar problemas en su magquinaria vy deficiencia en la

publicidad.

En base a lo determinado en el diagndéstico se concluyd que la
microempresa IMPRESOS SUPERIOR tiene deficiencias en que sus
empleados no conocen la misidén, ni la visidén, la toma de
decisiones solo la hace el jefe, no cuentan con un control para
solicitar materia prima, entre otros. Por tal motivo se realizd
una propuesta que ofreciera una solucién viable a cada
problemdtica que fue encontrada tal como se detalla a
continuacidén: se presenta una redefiniciédn de 1la filosofia
empresarial, politicas propuestas para contribuir al logro de
los objetivos trazados, y un Cuadro de Mando Integral
computarizado como herramienta gque Dbeneficie al sistema de
control administrativo y de seguimiento para su optima

utilizacidn.
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INTRODUCCION

La presente investigacién estd enfocada al 4&rea del control
administrativo, tomando en cuenta que para la realizacidén de las
actividades, es necesario contar con una filosofia empresarial
definida que contribuya a fijar el rumbo hacia el cual se
pretende encausar todos los esfuerzos, ademds de contar con una
herramienta que contribuya a alcanzar los objetivos

empresariales de una manera mas eficiente.

Por lo tanto se presenta una propuesta de un plan estratégico
que contribuya al fortalecimiento del control administrativo de
la microempresa dedicada a la imprenta en el municipio de Ciudad
Delgado, la cual consiste en la elaboracién de una filosofia
empresarial, y la wutilizacidén de un cuadro de mando integral
mediante un sistema computarizado gque colabore a la toma de

decisiones y a tener informacién agil y oportuna.

La investigacién tiene por nombre PLAN ESTRATEGICO PARA EL
FORTALECIMIENTO DE LOS SISTEMAS DE CONTROL ADMINISTRATIVO EN LA
MICROEMPRESA DEL SECTOR INDUSTRIAL DEDICADA A LA IMPRENTA
UBICADA EN EL MUNICIPIO DE CIUDAD DELGADO DEPARTAMENTO DE SAN
SALVADOR. (CASO ILUSTRATIVO) vy estd compuesta de las siguientes

partes:

En el capitulo I, se presentan aspectos generales a cerca de la
imprenta IMPRESOS SUPERIOR, el municipio de Ciudad Delgado,
elementos tedbricos sobre la planeacidén estratégica vy 1los
sistemas de control, como son visidén, misidbn, estrategia. Ademés
de detallar los productos vy servicios que presta. Asi como
también desarrollar definiciones tedbdricas sobre: definicidédn de

administracién estratégica, conceptos tedricos de los sistemas
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de control, generalidades del cuadro de mando integral
computarizado, y los pasos para la implementacién de un cuadro

de mando integral.

El capitulo 1II, contiene la metodologia de 1la investigacién
siendo esta la base para conocer y determinar la situaciédn
actual sobre 1los sistemas de control vy los procedimientos
administrativos de la imprenta Impresos Superior en el municipio
de Ciudad Delgado, tomando en cuenta: la importancia de la
investigacidén, 1los instrumentos de recoleccidédn de datos, la
determinacién del universo y la muestra, la tabulacidén, andlisis
e interpretacién de datos, el diagndéstico de la situacidédn actual
mediante la técnica FODA, el andlisis de los procedimientos
administrativos de la imprenta, el andlisis de los sistemas de
control de la imprenta, los alcances y limitaciones, y final

mente las conclusiones y recomendaciones.

El capitulo III, comprende la propuesta de un plan estratégico,
el cual contiene: formulacidén de misidn, visidn, valores, disefio
y desarrollo de las estrategias, finalizando con el desarrollo
del cuadro de mando como herramienta para el fortalecimiento del

control administrativo.

Se espera que esta investigacidén represente un valioso aporte
para fortalecer el area de control administrativo de la imprenta

IMPRESOS SUPERIOR en el municipio de cuidad delgado.



CAPITULO I

“GENERALIDADES DEL MUNICIPIO DE CIUDAD DELGADO, DE LA
IMPRENTA IMPRESOS SUPERIOR Y ELEMENTOS TEORICOS SOBRE
LA PLANEACION ESTRATEGICA Y LOS SISTEMAS DE CONTROL” .

A.GENERALIDADES DEL MUNICIPIO DE CIUDAD DELGADO'

1. ANTECEDENTES

Ciudad Delgado es un Municipio con 120,200 habitantes, una
extensién territorial de 33.42 Km2, se divide 8 cantones y 174
caserios, su cabecera Municipal "Ciudad Delgado”, formada por
los 3 Barrios Histéricos: Aculhuaca,”Tierra de gente fuerte”,
Asuncidén Paleca, conocida como “tierra de colores”, San
Sebastian Texical, conocida como "lugar de piedrecillas” y el
Barrio las Victorias que es incorporado posteriormente
dividiendo finalmente la cabecera Municipal en 4 Dbarrios. La
fusién de los tres pueblos histdéricos dio origen a lo que
entonces se llamé “Villa Delgado”, en el afio de 1935 en honor al

Dr. José Matias Delgado, Précer de la Independencia.

El Municipio de Ciudad Delgado se encuentra asentado
geograficamente a 3.5km. Rumbo norte de la Ciudad de San
Salvador y forma parte del 4&rea administrativa y geografica
conocida como Area Metropolitana de San Salvador. La altitud

sobre el nivel del Mar es de 620m.

Estd limitado al Norte con los municipios de Apopa vy
Tonacatepeque, al Noreste y Este por el municipio de

Tonacatepeque, al Sur Este por el Municipio de Soyapango, al Sur

! http://www.ciudaddelgado.gob.sv/municipio/datos-generales.php



por el municipio de San Salvador y Soyapango, al Sur Oeste por
los Municipios de Cuscatancingo y San Salvador, al Oeste por el
Municipio de Mejicanos y al Noroeste con los municipios de Apopa

y Cuscatancingo.

Ciudad Delgado posee un clima célido, pertenece al tipo de
tierra caliente y oscila entre los 18° a 35° grados centigrados,
siendo la época més calurosa entre marzo y mayo; la época méas
agradable entre noviembre vy febrero. La estacidén 1lluviosa
comienza en Mayo-Junio y Finaliza entre Octubre y Noviembre. EL

monto pluvial anual oscila entre 1700 y 1950 milimetros.

En cuanto a las vias de comunicacién, el municipio
territorialmente se divide el 60% en &area rural y 40% en area
urbana, por lo que la mayoria de los caminos son de tierra, en
el municipio se han construido grandes proyectos de carreteras
por lo gue actualmente se cuenta con la Carretera Troncal del
Norte y la Calle de Oro o paquete tres, que dividen al municipio
en tres, las calles en el casco urbano se caracterizan por ser

de adoquin, concretados y en menor grado de asfalto.

B. GENERALIDADES SOBRE LAS MICROEMPRESA Y LA IMPRENTA
EN EL SALVADOR

1. LA MICROEMPRESA EN EL SALVADOR

Para poder definir que es microempresa se necesitan de dos
elementos: la dimensidén laboral que es el nUmero maximo de
trabajadores que tiene la microempresa y la dimensidén financiera

que son las ventas.



Podemos decir que microempresa es toda unidad econdmica que
tiene entre 9 y 10 empleados. Ademéds genera ventas anuales hasta

el equivalente a 476.2 salarios minimos urbanos.

Se excluyen las unidades econdmicas dedicadas a las actividades

del sector agropecuario.

En El1 Salvador existen alrededor de 512 mil microempresas.

Muchas de estas pertenecen al sector comercio y servicios.

Las microempresas cumplen una doble funcidédn en nuestro pais,
porgue son generadoras de empleos y contribuyen a disminuir la

pobreza.

La microempresa en El Salvador ha sido clasificada en tres

segmentos productivos segin CONAMYPES:

e Microempresa de subsistencia: tienen ventas mensuales de

1.9 salarios minimos 6 142.9 salarios al afo.

e Microempresa de acumulacidén simple: son aquellas que
venden mensualmente 23.8 salarios minimos & 2857 salarios

al arfo.

e Microempresa de acumulacién amplia: tienen una venta

mensual de 39.7 salarios minimos o 476.2 salarios al arfio.

Caracteristicas de las microempresas

e TLa mayoria de microempresas estan ubicadas en las areas
urbanas.

e Las mujeres en su mayoria son dueflas de las microempresas.

e TLa actividad microempresarial representa la ocupacién

laboral Unica para casi el 99.4% de los empresarios.



e Las microempresas se concentran en actividades no

transables, mayoritariamente comercio.?

2. ANTECEDENTES DE LA IMPRENTA EN EL SALVADOR®

La imprenta fue introducida en El1 Salvador a unos pocos afios de
la independencia de la republica, se presume que fue en el afio
de 1824, esto significdé un gran avance en la cultura, politica y

aspecto social del pais.

La imprenta se fue estableciendo en todo el pais, Sonsonate
(1827), San Vicente (1836), Cojutepeque (1854), esta uUltima fue
una gran imprenta, vya que Cojutepeque fue el asiento de la

capital del estado.

En 1879 se funddé la imprenta moderna, en la cual se editaron
varios seminarios. En Santa Ana existieron talentosos hombres en
el arte de la imprenta entre los cuales se puede mencionar a
Nicolds Cabezas Duarte, quien fue fundador de la Tipografia
Comercial. En San Miguel, la imprenta fue introducida en 1862, a
través de un pequefio taller por el capitédn General Gerardo

Barrios.

IMPRENTAS DEL MUNICIPIO DE CIUDAD DELGADO

IMPRENTAS UBICACION

Fibras de Papel S.A de | Carretera Troncal del Norte Km 9 s

C.V.
Arevalo’s Technology | Final y Avenida Paleca Colonia Hunaico
Print Pasaje Jupiter N° 1A

http://www.uca.edu.sv/virtual/comunica/archivo/abr202007/notas/multime
dia/tabinfo/microempresas.swf

3 MINISTERIO DE EDUCACION. Estudios sociales. Tipografia Central EL
Salvador. Decima ed. 1982. Pag. 128.




Intercolor

Calle a Plan del Pino, Colonia Petaluma

N°25

Imprenta Villegas

5ta Avenida Sur Barrio San Sebastian,

Ciudad Delgado

Imprenta Sinai

Avenida Juan Bertis Calle a Colonia San

Francisco, Ciudad Delgado

Imprenta Bernal

Colonia Santa Alegria Block 9, Ciudad

Delgado

Impresora Fernandez

Avenida Juan Bertis, Colonia Santa Rosa

Pasaje B

Imprenta Victory

Barrio las Victorias Avenida Masferrer

Casa N°7

Impresos Superior

Barrio Las Victorias Avenida Arce Casa

N° 23 Ciudad Delgado

Imprenta Rolovi

Carretera Troncal del Norte Km 8,

Residencial San Luis, N°8118

Impresos Caballero

Avenida Acolhuatan Monsefor Steban
Alliet, Cuadra % Alcaldia Municipal #13-
8

Impresora Sanchez

Avenida Ferrocarril Sur Barrio Las

Victorias casa N° 21

Impresos M Escobar

Calle Principal Colonia San Martin de

Porres 18

Econoprint

Calle B Avenida Juan Bertis, Colonia

Santa Rosa Atlacatl, Casa 6

Impresos Janeth

Avenida Rio Grande, Urbanizacidén entre

Rios, #23




3. IMPORTANCIA

El sector de 1la imprenta es de mucha importancia, vya dque a
través de este no solo se generan fuentes de empleo, sino que
también se motiva el desarrollo del pais, ya que este sector
contribuye, por ser una industria, y por la difusidén a través de
ella documentos, libros, panfletos, publicidad en empagques y en
envases para diversos productos. Es decir, su diversidad es tan
amplia, que cubre gran cantidad de rubros. La publicidad ya no
solo se da a través de los medios televisivos y periddicos, sino
que lo pueden hacer en medios mas baratos, y elaborados por
imprentas, las cuales pertenecen al sector de 1la industria
grafica, la publicidad se ve en los envoltorios y Dbolsas de
productos comestibles, si estos productos fueran impresos en el
extranjero, se verian incrementados los costos de los elaborados

en El1 Salvador, y por ende el precio de estos.

No se puede ser mas claro respecto a la importancia de este
sector, el cual contribuye grandemente al desarrollo de la
economia de El Salvador, y es que existe una buena cantidad de
pequefios y medianos empresarios del sector grafico, por lo que
es necesario darle la importancia que se merece y ubicarlo en el

sitio de importancia del sector.

C. GENERALIDADES DE LA IMPRENTA IMPRESOS SUPERIOR

1. ANTECEDENTES*

Impresos Superior fue fundada en el afio 1993 por Julio Cesar
Arévalo, quien optd por dedicarse a una actividad conocida para

él, debido a que familiares en segundo grado poseian una

* Fuente obtenida de: Impresos Superior



imprenta, gracias al apoyo de personas que lo estimaban mucho se

invirtidé en una maquina tipogrdfica marca HEILDERBERG.

En el afio de 1997, se invirtidé en una Guillotina, ese mismo afio
se decide trasladarse a su propio local para asi mantener la
blsqueda de clientes y ofrecerles la calidad en los productos en
artes graficas que la empresa ofrecia en ese momento. En el afio
2007 se invirtidé en una maquina Offset salida en cadena esto
con el fin de ampliar el mercado e incurrir en la fabricacién de

nuevos productos de impresidn

En la actualidad se cuenta con equipos completos de impresién
Offset 'y tipogréfica, que nos ayudan a satisfacer las
necesidades tanto de precios como de <calidad para nuestros
clientes. Impresos Superior tiene més de 20 afios de experiencia
y cuenta con personal calificado para todo lo relacionado al

proceso de impresiones.

Impresos Superior estd ubicada en Barrio Las Victorias Avenida

Arce N° 23 Ciudad Delgado.

2. RECURSOS CON LOS QUE CUENTA LA EMPRESA

La empresa cuenta con los recursos necesarios para desempefiarse
dentro del mercado de impresidén, y cuenta con los siguientes

recursos:

e Recursos tangibles: cuenta con maquinaria para offset vy
tipogrédfica para desarrollar los trabajos de impresién que
se le soliciten.

e Recursos intangibles: la empresa tiene una reputacidén de 20
afios y ese recurso se ha logrado gracias a la confianza que

infunde en los clientes, ademds cuenta con la tecnologia



para desarrollar artes vy originales para elaborar sus
productos.

e Recursos humanos: la empresa cuenta con el personal para
ofrecer servicio a los <clientes, con 1los conocimientos
necesarios para el arte de impresidén, la cual esté

compuesta por 7 empleados.
3. GIRO O ACTIVIDAD ECONOMICA DE LA EMPRESA

La actividad econdémica de la empresa es en el 4&rea de la

imprenta y actividades de impresién.
4. MISION

“Satisfacer las necesidades de nuestros clientes, en impresidn
tanto tipografica como offset a través del trabajo colaborativo
con nuestros proveedores vy utilizando la mejor tecnologia,

creatividad e innovacidén en todos nuestros servicios®”
5. VISION

“Ser la mejor empresa del pais que otorga servicios de impresidn
de excelente calidad y con un tiempo de entrega Optimo; Ademés
con una organizacidén comprometida con la sociedad, pero sobre

todo con sus empleados, clientes y proveedores®”

6. PRODUCTOS Y SERVICIOS

Los productos vy servicios que presta la empresa son los

siguientes:

PRODUCTOS GRAFICOS:

e Facturas

> IDEM
®IDEM



e (Créditos fiscales
e Tarjetas

e Calendarios

e Formularios

e Hojas volantes

e Sobres

e Afiches

e Tickets para bus

e Fmpastado de libros

SERVICIOS:

e Atencidén al cliente vya que la empresa sabe que el

cliente es el que da la vida a la organizacidn.

e Entrega a Domicilio para la comodidad de los clientes.
7. ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

La estructura organizativa de esta imprenta es muy sencilla,
debido a que es una microempresa. En la cual el propietario es
el gerente que decide lo que se debe hacer, cuando y como debe
hacerse dentro de la empresa. Este ademds, es el que coordina
las actividades de los empleados, asi como también inspecciona
que todos los procesos se estén llevando acabo normalmente.
Inspecciona si la calidad del trabajo estd de acuerdo con los
requerimientos del cliente, a la vez que una secretaria le da
apoyo en: recepcidén de pedidos y coordinacién de entrega de los
mismos; todo bajo la supervisiédn del propietario-gerente de la
pequefia empresa. Estos datos se obtuvieron segln entrevista con

el gerente del negocio’.

" IDEM
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Propietario-Gerente

Departamento de Departamento de

produccion ventas

8. MARCO LEGAL

Entre las leyes gque regulan a las microempresas y en este caso

el sector imprenta podemos mencionar:

e CONSTITUCION DE LA REPUBLICA DE EL SALVADOR

Articulo No. 7 del «capitulo No. I Constitucidén de 1la
Republica de E1 Salvador. Los habitantes de E1 Salvador
tienen derecho a asociarse libremente para desarrollar de
manera permanente cualquier actividad legal y pacifica, sea

esta religioso, politico, econdmico, laboral, social, etct.

Articulo No. 116 del Capitulo No. II. Constitucidén de 1la

Republica de E1 Salvador. El estado fomentarad desarrollo de

8Constitucién de la Republica de El Salvador, Decreto Constituyente n° 38 de
fecha 15/12/1983 diario oficial n°® 234 de fecha 16/12/1983 tomo n°® 281.
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la pequefla, propiedad rural, facilitandoles, asistencia

técnica, crédito y otros”.

e DISPOSICIONES GENERALES DEL CODIGO DE COMERCIO
LIBRO SEGUNDO

OBLIGACIONES PROFESIONALES DE LOS COMERCIANTES Y SANCIONES POR
SU INCUMPLIMIENTO.

TITULO I
MATRICULAS DE COMERCIO
CAPITULOI
DISPOSICIONES GENERALES

Art. 411.- Son obligaciones del comerciante individual y social:
I. Matricular su empresa mercantil y sus respectivos
establecimientos.

ITI. Llevar la contabilidad y la correspondencia en la forma
prescrita por este Cédigo.
ITII. Inscribir anualmente en el Registro de Comercio el balance
de su empresa, debidamente certificado por Contador Publico
autorizado en el pais, asi como los deméds documentos relativos
al giro de ésta, que estén sujetos a dicha formalidad; y cumplir
con los deméds requisitos de publicidad mercantil que 1la ley
establece.

IV. Realizar su actividad dentro de los 1limites de la 1libre
competencia establecidos en la Ley, los usos mercantiles y las

buenas costumbres, absteniéndose de toda competencia desleal.

° IDEM, pég. 92
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CAPITULO II

MATRICULA DE EMPRESA Y DE ESTABLECIMIENTO
Art. 412.- Las Matriculas de Comercio que regula el presente
Cédigo son las de empresa y las de los establecimientos
mercantiles. Ambas son de caracter permanente, estardn a cargo
del Registro de Comercio, y se llevardn en registros especiales

en cualquier forma que la técnica indique.
e BASE LEGAL DEL IMPUESTO SOBRE LA RENTA

ART. 1. Ley del Impuesto Sobre La Renta

Ingreso regular que produce un trabajo, una propiedad u otro
derecho, una inversién de capital, dinero o privilegio,

utilidad, fruto, rendimiento o provecho de una cosa.

Es el conjunto de ingresos recibidos por una persona, producto

de las distintas fuentes de renta.
Obligacién tributaria

Art. 16. La obligacién tributaria es el wvinculo Jjuridico de
derecho puUblico, gque establece el estado en ejercicio del poder
de imponer, exigible coactivamente de guienes se encuentren
sometidos a su soberania, cuando respecto a ellos se verifique

el hecho previsto por la ley y que le da origen.
Rentas a personas naturales:

Art. 17. De la ley del impuesto sobre la Renta. Las personas
naturales deberdn computar su renta usando el método de efectivo
O sea, tomando en cuenta los productos o utilidades realmente
percibidos en el ejercicio, ya sea en dinero efectivo, titulos

valores o en especie.
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e LEY DE IMPRENTA'

CAPITULO PRIMERO

Art. 1.- Todos los habitantes de El1 Salvador tienen derecho de
imprimir y publicar sus pensamientos por la prensa, sin previo
examen, censura ni caucidbn; pero serdn responsables ante el
Jurado por el delito comin que cometieren al ejercerlo.

Art. 2.- Este derecho es extensivo a la introduccién vy
circulacidén en la Republica de toda clase de libros, folletos y

papeles.

9. PRINCIPIOS Y VALORES DE IMPRESOS SUPERIOR.

PRINCIPIOS:

e Calidad: debido a gque un cliente satisfecho representa
mas trabajo, nos referimos a rebasar las expectativas de
lo que busca.

e Servicio Superior: al prestar un servicio superior nos
mostramos ante nuestros clientes de manera propicia para
generar siempre garantia de fidelidad en los clientes.

e Precios competitivos: ya que a calidades iguales con la
competencia el factor determinante para mantener a los
clientes serd un precio competitivo.

e Adaptacidén y personalizacidédn de productos: desarrollar
productos conforme a las exigencias de 1los clientes,
buscando personalizar al méximo los ©productos para

generar exclusividad.

VALORES:

YLEY DE IMPRENTA. D.L. N° 1118, del 16 de enero del 2003, publicado en
el D.O. N° 29, Tomo 358, del 13 de febrero del 2003. Pag.
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e Justicia: Hacia nuestro personal, tanto en el trato como
en la asignacién de actividades a realizar, dependiendo
éstas de la capacidad de cada uno de ellos.

e Puntualidad: En la entrega de los trabajos solicitados

por nuestros clientes.

e Comunicacidén: Constante y efectiva, entre todos 1los
miembros que formamos parte de la empresa, asi como con
nuestros proveedores y clientes.

e Confianza: En que realizaremos nuestras labores de la
mejor manera, con la finalidad de satisfacer a cada uno
de nuestros clientes.

e Responsabilidad: tenemos la obligacién de responder

antes las necesidades de nuestros clientes.

En conclusién, hemos conocido parte de los elementos
administrativos que integran a la microempresa Impresos Superior
en el Municipio de Ciudad Delgado, y que son fundamentales para

para la ejecucidén de sus actividades laborales.

D.CONCEPTOS TEORICOS SOBRE LA PLANEACION ESTRATEGICA.

1. CONCEPTO DE PLAN

En su forma més simple el concepto de plan se define como la
intencidén vy proyecto de hacer algo, & como proyecto que,
pretende establecer determinados objetivos. Asimismo se ha
definido como un documento en que se constan las cosas que se

pretenden hacer y forma en que se piensa llevarlas a cabo.

Para Alfonso Ayala Séanchez Plan se define como el conjunto
coherente de metas e instrumentos que tiene como fin orientar

una actividad humana en cierta direccidédn anticipada.
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2. PLANEACION

Antes de iniciar cualquier accioén administrativa, es
imprescindible determinar los resultados que pretende alcanzar
una empresa, asi como las condiciones futuras y los elementos
necesarios para que éste funcione eficazmente. Esto sbélo se
puede lograr a través de la planeacidén. Carecer de estos
fundamentos implica graves riesgos, desperdicio de esfuerzos vy
de recursos, y una administracioén por demés fortuita e

improvisada.

Por lo tanto es que la planeacién precede a las deméds etapas
del proceso administrativo, vya que planear implica hacer la
eleccién de las decisiones més adecuadas acerca de lo que se
habrd de realizar en el futuro. La planeacidén establece las
bases para determinar el elemento riesgo y minimizarlo. La
eficiencia en la ejecucidédn depende en gran parte de una adecuada
planeacién, y los buenos resultados no se logran por si mismos:

es necesario planearlos con anterioridad.

Joseph L. Massie define la planeacién como "Método por el cual
el administrador ve hacia el futuro y descubre los alternativos
cursos de accibn, a partir de los cuales establece 1los

objetivos".

Para Robert N. Antony la define como "Planear es el proceso para
decidir las acciones que deben realizarse en el futuro,
generalmente el proceso de planeacidédn consiste en considerar las
diferentes alternativas en el curso de las acciones y decidir

cudl de ellas es la mejor."
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3. ESTRATEGIA

“Estrategia es la determinacién de los objetivos béasicos a largo
plazo de una empresa y la adopcién de los cursos de accién y a

la asignacién de recursos necesarios para su cumplimiento”.

Para J.A Stoner, R. E. Freeman & D.R. Gilbert, estrategia es el
programa general para definir y alcanzar los objetivos de 1la

organizacidén en el transcurso del tiempo.

Por lo tanto se puede decir que estrategia es en la que se debe
plantear los objetivos de la organizacidén, ademéds se define un
patrén de acciones para responder ante los cambios del entorno,
y se tienen que crear lineas adecuadas para saber distribuir los
diferentes recursos para alcanzar el cumplimiento de dichos

objetivos todo esto en el largo plazo.
3.1 DISENO DE ESTRATEGIA

Consiste en elaborar la misién de la Empresa, detectar las
oportunidades vy las amenazas externas de la organizacién,
definir sus fuerzas y debilidades y establecer objetivos a largo
plazo, generar estrategias alternativas y elegir las estrategias

que se seguiran'‘.

Segln Enrique Jofré Rojas (2009): Cuando un negocio ya existente
estd actuando por inercia, se requiere fijar el rumbo, y la
mejor manera de lograrlo es mediante el establecimiento o disefio
de una estrategia. Se puede lograr a través de los pasos

siguientes:

“Koontz Harold, Heinz Weihrich. “Administracidén una perspectiva
Global”. Décima Edicidén. Mc. Graw Hill P. 130.

YFred R. David. “Conceptos de administracidén estratégica” PEARSON
EDUCACION. MEXICO. 2003. Pa&g.
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El Proceso Declarativo: corresponde a la instancia en la
cual, de manera formal o informal, los responsables,
ejecutores o lideres expresan las aspiraciones de 1la
organizacidén. Es la definicién del ambito en el cual se
enmarcard la prosecucidén del cumplimiento de los
objetivos definidos para 1la organizacién y es el
objetivo principal de este Proceso.

El Proceso Analitico: es la etapa o instancia de
comprensién de la dindmica interna de los sistemas que
constituyen a la organizacién y del ambiente en el cual
estd inserta; no es mads que la buUsqueda de nichos o
espacios que permitan generar mejoras en las
rentabilidades actuales de la organizacidén y gque sean
coherentes con el proceso declarativo.

El Proceso de Ejecucién: corresponde a la instancia
distintivamente ejecutiva en la gestidén de negocios: la
estrategia en accidén o hacer que las cosas ocurran. Esta
consiste en planes, programas y proyectos, las cuales
pueden ser tanto de un horizonte de corto plazo como una
formulacidédn de largo plazo.

El Proceso de Control y Compromisos es la instancia de
retroalimentacidén y permite respondernos a la pregunta
;Cuadn desviados estamos de nuestra ruta trazada?
Dependiendo de los resultados obtenidos, tomaremos
correctivos.

El Proceso de Compensacién permitird lograr que los
individuos que forman parte de nuestra organizacidén se
sientan satisfechos por los resultados de la empresa.
Implica todo lo que son las politicas de Recursos

Humanos.
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3.2 SELECCION DE ESTRATEGIA

Los criterios para la seleccidn de estrategias, debe ser tratado
como algo que involucre tanto a la gerencia como al grupo
estratégico, y las estrategias deben buscar cumplir 1los

objetivos de corto y largo plazo para llegar a la visiédn.

Para la toma de decisiones de la eleccidén de estrategias

conlleva varios puntos que se mencionan a continuacién:

e Tener claro el concepto de estrategia.

e Definir en qué nivel de la organizacidén se va a aplicar la

estrategia.

e gqué tipo de pensamiento estratégico debe de tener el grupo

que lo va a aplicar.

e Valoracidén de la estrategia.

3.3 EVALUACION DE ESTRATEGIA

Es el medio para conocer cuando no estd funcionando Dbien
determinada estrategia. Toda estrategia se modifica a futuro,

porque los factores internos y externos cambian permanentemente.

Las 3 actividades para evaluar las estrategias son:

e Revisién de los factores internos y externos gque son la

base de las estrategias presentes
e Medicidén de desemperfio

e Aplicacidédn de acciones correctivas

4 . PLANEACION ESTRATEGICA

La planeacidén estratégica es la forma sistemdtica que tiene un

proceso bien organizado y ajustado a las caracteristicas propias
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de una realidad entendida. Es decir es el proceso continuo,
flexible e integral, que le permite a la empresa obtener una
mejor capacidad de direccidén, ademds gque le permite a la
gerencia la posibilidad de definir la evolucidén que debe seqguir
su organizacidédn para maximizar las oportunidades actuales de su

entorno®s.

La planeacidén estratégica es el proceso mediante el cual quienes
toman decisiones en una organizacién obtienen, procesan,
analizan informacién pertinente, interna y externa, con el fin
de evaluar la situacidén presente de la empresa, asi como su
nivel de competitividad con el propdésito de anticipar y decidir

sobre el direccionamiento de la empresa hacia el futuro'’.

Para finalizar la definicidén de planeacidén estratégica se puede
ver desde distintos puntos: como un conjunto de acciones, un
proceso de negociaciones, andlisis racional de las oportunidades
y amenazas, proceso de relacionar metas entre otras, pero todos
estos puntos de vista nos 1llevan al mismo resultado que es
centrarse en lo que la organizacidén debe y puede hacer, para
desarrollar procedimientos, metas, estrategias, planes, etc.
Para alcanzar los objetivos organizacionales a la vez que busca
integrar la empresa vya que la planeacién estratégica es
resultado de un proceso amplio de participacidén; su elaboracidn,
aprobacidén, y puesta en marcha es una responsabilidad del grupo
directivo de la organizacidén, pero se debe establecer un sistema
de participacidén que abarque al méximo de personas que hacen

parte del desarrollo de la empresa.

”

13 pedro N. Gonzalez.,” Planificacién estratégica para la mediana
empresa”. Edicidén revisada 2008 .P.11
14www.slideshare.net/maribelcg/planeacion—estrategica—2686587
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e Planear y realizar de forma ordenada un amplio numero

de actividades que a su vez, implican

recursos humanos y materiales.

de

e Discernir a través de la gerencia estratégica entre

cada uno de los factores que influyen en la empresa,

permitiendo asi elementos para una toma de decisiones

estratégicas que faciliten una reaccidn positiva ante

dichos factores.

e Resaltar el papel que juegan las estrategias en el

entorno de globalizaciédn en el cual nos encontramos,

ya que estas potencializan la competitividad de 1la

organizacioén'®.

4.2 IMPORTANCIA DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

La planeacidén estratégica es de suma importancia ya que guia los

esfuerzos para lograr las metas factibles de una organizacién,

ya sean a corto, mediano o largo plazo a la vez que se ocupa de

cuestiones fundamentales tales como:

e Propicia el desarrollo de la empresa al establecer métodos

de utilizacidén racional de los recursos.

e Reduce los niveles de incertidumbre que se pueden presentar

en el futuro, més no los elimina.

e Prepara a la empresa para hacer frente a las contingencias

que se presenten, con las mayores garantias de éxito.

e Mantiene una mentalidad futurista teniendo méas visidn del

porvenir y un afan de lograr y mejorar las cosas.

e Condiciona a la empresa al ambiente que lo rodea.

15www.gestiopolis.com/administracion—estrategica/planeacion—
estrategica-y-de-la-calidad.htm


http://www.monografias.com/trabajos12/desorgan/desorgan.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/llave-exito/llave-exito.shtml
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e Establece un sistema racional para la toma de decisiones,
evitando las corazonadas.

e Reduce al minimo los riesgos y aprovecha al méximo las
oportunidades.

e Las decisiones se basan en hechos y no en emociones.

e Promueve la eficiencia al eliminar la improvisacién.

e Proporciona los elementos para llevar a cabo el control.

e Al establecer un esquema o modelo de trabajo (plan),
suministra las bases a través de las cuales operara la
empresa.

e Disminuye al minimo los problemas potenciales y proporciona
al administrador magnificos rendimientos de su tiempo vy
esfuerzo.

e Permite al ejecutivo evaluar alternativas antes de tomar

una decisién.

Es una actividad de alto nivel en el sentido que la alta
gerencia debe participar activamente ya que ella desde su punto
de vista més amplio, tiene la visidén necesaria para considerar
todos los aspectos de la organizacidén, ademds requiere la
adhesién de la alta gerencia para obtener y apoyar la aceptacidn

en los niveles mas bajos.

4.3 PROCESOS DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

Segtn Fred R. David (2003): el proceso o los pasos necesarios

para realizar una planeacidn estratégica son los siguientes:

1. Declaracidédn de la visiédn

La visidén es una declaracidén que indica hacia dénde se dirige la
empresa en el largo plazo, o qué es aquello en lo que pretende

convertirse.


http://www.monografias.com/trabajos11/teosis/teosis.shtml
http://www.monografias.com/trabajos35/tipos-riesgos/tipos-riesgos.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/moti/moti.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/veref/veref.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/control/control.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/adolmodin/adolmodin.shtml
http://www.monografias.com/trabajos34/el-trabajo/el-trabajo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/plane/plane.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/calidad-serv/calidad-serv.shtml#PLANT
http://www.monografias.com/trabajos10/habi/habi.shtml
http://www.crecenegocios.com/la-vision-de-una-empresa
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La visién responde a la pregunta: “:;qué y cdmo queremos ser?”.

2. Declaracién de la misién y establecimiento de

valores

La misién es una declaracidén duradera del objeto, propdsito o

razdén de ser de la empresa.

La misién responde a la pregunta: “;cudl es nuestra razdn de

ser?”.

Por otro lado, los valores son cualidades positivas que posee
una empresa, tales como la Dbusqueda de la excelencia, el
desarrollo de la comunidad, el desarrollo de los empleados, etc.
Tanto la misién como 1los valores 1le dan identidad a 1la

organizacién.

3. Analisis externo de la empresa

El anadlisis externo consiste en detectar y evaluar
acontecimientos y tendencias que suceden en el entorno de la
empresa, con el fin de conocer la situacidén del entorno, vy
detectar oportunidades y amenazas.

Para el andlisis externo se evaluan las fuerzas econdmicas,
sociales, gubernamentales, tecnoldbgicas; asi Ccomo la
competencia, los clientes y los proveedores de la empresa. Se
evallan aspectos gque ya existen, asi como aspectos que podrian

existir (tendencias).

4. Analisis interno de la empresa

El anédlisis interno consiste en el estudio de los diferentes

aspectos o elementos qgque puedan existir dentro de una empresa,


http://www.crecenegocios.com/la-mision-de-una-empresa
http://www.crecenegocios.com/analisis-externo-oportunidades-y-amenazas
http://www.crecenegocios.com/analisis-interno-fortalezas-y-debilidades
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con el fin de conocer el estado o la capacidad con que ésta
cuenta, y detectar sus fortalezas y debilidades.

Para el andlisis interno se evalllan los recursos gue posee una
empresa, ya sean financieros, humanos, materiales, tecnoldgicos,

etc.

5. Establecimiento de los objetivos generales

Los objetivos generales se refieren a los objetivos que definen

el rumbo de la empresa, los cuales siempre son de largo plazo.

Una vez realizado los analisis externos e internos de la
empresa, se procede a establecer los objetivos que permitan
lograr la misidén, y que permitan capitalizar las oportunidades
externas y fortalezas internas, y superar las amenazas externas
y debilidades internas.

Estos objetivos se establecen teniendo en cuenta los recursos o

la capacidad de la empresa, asi como la situacidén del entorno.

6. Disefio, evaluacién y seleccidn de estrategias

Una vez que se han establecido los objetivos generales de la
empresa, se procede a diseflar, evaluar vy seleccionar las
estrategias que permitan alcanzar, de la mejor manera posible,
dichos objetivos.

El proceso para diseflar, evaluar y seleccionar estrategias es el

siguiente:

e se evalta informacidén sobre el anadlisis externo (la
situacién del entorno), se evaluta informacidén sobre el
andlisis interno (los recursos y la capacidad de 1la
empresa), se evalla el enunciado de la misién y 1los

valores, se evaluan los objetivos, y se evaltan las


http://www.crecenegocios.com/los-objetivos-de-una-empresa
http://www.crecenegocios.com/estrategias-competitivas
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estrategias que se hayan utilizado anteriormente, hayan
tenido o no buenos resultados.

e se disefla una serie manejable de estrategias factibles,
teniendo en cuenta la informacién analizada en el punto
anterior.

e se evaluan las estrategias propuestas, se determinan las
ventajas, las desventajas, los costos y los beneficios de
cada una.

e se seleccionan las estrategias a utilizar, y se clasifican

por orden de su atractivo.
7. Disefio de planes estratégicos

Y, finalmente, una vez que hemos determinado las estrategias que
vamos a utilizar, se procede a disefiar los planes estratégicos,
que consisten en documentos en donde se especifica cdémo es que
se van a alcanzar los objetivos generales propuestos, es decir,

cébmo se van a implementar o ejecutar las estrategias formuladas.
En el plan estratégico se debe sefialar:

e cuadles serdn los objetivos especificos que permitan
alcanzar los objetivos generales.

e cudles seran las estrategias especificas o cursos de acciédn
que se van a realizar, que permitan alcanzar los objetivos
especificos.

e qué recursos se van a utilizar, y cbmo es que se van a
distribuir.

e Qguiénes seran los encargados e} responsables de la
implementacidén o ejecucidn de las estrategias.

e cudndo se implementardn o ejecutaran las estrategias, y en

qué tiempo se obtendran los resultados.
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e cuadnto serd la inversidén requerida para la implementacidn o

ejecucién de las estrategias.

4.4 LA ORGANIZACION ESTRATEGICA

La organizacidén estratégica es la que se encarga de coordinar y
ordenar los recursos disponibles que se aplicardn en la
estrategia a la vez que detallard las actividades necesarias
para llevar a cabo la realizacidén de dichas estrategias para que
de esta manera se logren los fines propuestos, también implica
la estructura dentro de la cual la personas son asignadas para
llevar a cabo el trabajo coordinado para realizar las

estratégicas que se encuentran en los planes de la organizacién.
4.5 LA DIRECCION ESTRATEGICA

Segn K.I. Hatten (1987) direccidén estratégica es el proceso a
través del cual una organizacidén formula objetivos, esta
dirigida a la obtencidén de los mismos, estrategia es el medio,
la via, para la obtencién de los objetivos de la organizacidn.
Esta mezcla es el andlisis interno y la sabiduria utilizada por
los dirigentes para crear valores de los recursos y habilidades
que ellos controlan. Para diseflar una estrategia exitosa hay dos
reglas claves: hacer que lo haga Dbien, vy escoger a los
competidores que pueden derrotar. Andlisis y accidén estéan

integrados en la direccidén estratégica.

Es aquella parte de la direccidédn empresarial gque tiene como
objetivo primordial formular una estrategia y ©ponerla en

practica. Estd caracterizada por'®:

1Ghttp://html.crecenegocios.com/direccion—estrategica—de—la—
empresa.html
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e La incertidumbre, acerca del entorno, el comportamiento de
los competidores y las preferencias de los clientes.

e La complejidad, derivada de las distintas formas de
percibir el entorno y de interrelacionarse éste con la
empresa.

e Los conflictos organizativos, entre los que toman

decisiones y los afectados por ellas.

Por consiguiente la direccién estratégica se desarrolla
alrededor de un proceso completo y articulado, que dirige 1los
procesos de cambio y se basa en dos grandes fases béasicas e
interrelaciones: la formulacidn por una parte y la
implementacidén y control por otra, que al final lo gque busca es
lograr el ajuste continuo de la empresa y su estructura, con el
entorno. Para finalizar es necesario considerar que la
direccién estratégica se ve afectada por los valores vy
expectativas de los lideres y por los grupos que se relacionan

con la empresa y que influyen en dicho proceso.

E. CONCEPTOS TEORICOS DEL CONTROL Y LOS SISTEMAS DE
CONTROL.

1. CONTROL

El control es una etapa primordial en la administracidédn, pues,
aunque una empresa cuente con magnificos planes, una estructura
organizacional adecuada y una direccién eficiente, el ejecutivo
no podrd verificar cudl es la situacidén real de la organizaciédn
si no existe un mecanismo en el que se cerciore e informe si los

hechos van de acuerdo con los objetivos.

E1l concepto de control es muy general y puede ser utilizado en
el contexto organizacional para evaluar el desempefio general

frente a un plan estratégico.
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Henry Fayol menciona que el control consiste: en verificar si
todo ocurre de conformidad con las instrucciones emitidas y con
los principios establecidos. Tiene como fin sefialar las
debilidades y errores a fin de rectificarlos e impedir que se

produzcan nuevamente.

Robert B. Buchele menciona el control como: el proceso de medir
los actuales resultados en relacioén con los planes,
diagnosticando 1la razén de las desviaciones vy tomando las

medidas correctivas necesarias.

1.1 IMPORTANCIA DEL CONTROL

Una de las razones més evidentes de la importancia del control
es porgque hasta el mejor de los planes se puede desviar. El

control se emplea para:

e Crear mejor calidad: Las fallas del proceso se detectan y el
proceso se corrige para eliminar errores.

e Enfrentar el cambio: Este forma parte ineludible del ambiente
de cualquier organizacién. Los mercados cambian, la
competencia en todo el mundo ofrece productos o servicios
nuevos que captan la atencién del publico. Surgen materiales y
tecnologias nuevas. Se aprueban o enmiendan reglamentos
gubernamentales. La funcién del control sirve a los gerentes
para responder a las amenazas O a las oportunidades de todo
ello, porque les ayuda a detectar los cambios que estéan
afectando los productos y los servicios de sus organizaciones.

e Producir ciclos més réapidos: Una cosa es reconocer la demanda
de los consumidores para un disefio, calidad, o tiempo de
entregas mejorados, y otra muy distinta es acelerar los ciclos
que implican el desarrollo y la entrega de esos productos vy

servicios nuevos a los clientes. Los clientes de la actualidad
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no solo esperan velocidad, sino también productos y servicios
a su medida.

e Agregar valor: Los tiempos veloces de 1los ciclos son una
manera de obtener ventajas competitivas. Otra forma, aplicada
por el experto de la administracién japonesa Kenichi Ohmae, es
agregar valor. Tratar de igualar todos los movimientos de la
competencia puede resultar muy costoso y contraproducente.
Ohmae, advierte, en cambio, que el principal objetivo de una
organizacién deberia ser "agregar valor" a su producto o
servicio, de tal manera que los <clientes lo compraran,
prefiriéndolo sobre la oferta del consumidor. Con frecuencia,
este valor agregado adopta la forma de una calidad por encima
de la medida lograda aplicando procedimientos de control.

e Facilitar la delegacidén y el trabajo en equipo: La tendencia
contemporanea hacia la administracién participativa también
aumenta la necesidad de delegar autoridad y de fomentar que
los empleados trabajen juntos en equipo. Esto no disminuye la
responsabilidad Ultima de la gerencia. Por el contrario,
cambia la indole del proceso de control. Por tanto, el proceso
de control permite que el gerente controle el avance de los
empleados, sin entorpecer su creatividad o participacidén en el

trabajo.

1.2 ELEMENTOS DEL CONTROL

El control es un proceso ciclico y repetitivo. Estd compuesto de

cuatro elementos que se suceden:

e FEstablecimiento de estédndares: Es la primera etapa del
control, que establece los esténdares O criterios de
evaluacidén o comparacidén. Un estandar es una norma O un
criterio que sirve de base para la evaluacién o comparacién de

alguna cosa.
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e Evaluacidén del desempefio: Es la segunda etapa del control, que
tiene como fin evaluar lo que se estd haciendo.

e Comparacién del desempefio con el esténdar establecido: Es la
tercera etapa del control, que compara el desempefio con lo que
fue establecido como estédndar, para verificar si hay desvio o
variacién, esto es, algun error o falla con relacidén al
desempefio esperado.

e Accidn correctiva: Es la cuarta y ultima etapa del control que
busca corregir el desempefio para adecuarlo al estandar
esperado. La accidén correctiva es siempre una medida de
correccidén y adecuacién de algtn desvio o variacidén con

relacién al esténdar esperado.

2. SISTEMAS

El concepto de sistema en general estd sustentado sobre el hecho
de gue ningln sistema puede existir aislado completamente vy
siempre tendra factores externos que lo rodean 'y pueden

afectarlo

Por lo tanto podemos definir un sistema como un conjunto de
entidades <caracterizadas «con ciertos atributos, gque tienen
relaciones entre si y estédn localizadas en un cierto ambiente,

de acuerdo con un cierto objetivo.
3. SISTEMAS DE CONTROL

La funcién administrativa de control es la medicidén y correccidn
del desempefio a fin de garantizar que se han cumplido los

objetivos de la empresa y los planes ideados para alcanzarlos.'’

" Harold Koontz, Heinz Weihrich, Administracién una perspectiva

global, 112 edicidn, pag. 636
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El control ayuda a los gerentes a monitorear la eficacia de la
planificacién, la organizacidén y la direccidn y a tomar medidas

correctivas conforme se van necesitando.

Aunque el control es la cuarta de las cuatro funciones de la

administracién no por ello tiene menor importancia.'®

Para muchas personas la palabra control tiene un significado
negativo, de algo que restringe, obliga, delimita, wvigila o
manipula. Los controles organizacionales son atiles y
necesarios. Se considera que un control es efectivo si es
posible describir en qué manera el control interacttia con la

planeacién.
3.1 DEFINICION DE LOS SISTEMAS CONTROL

Segun una definicidén, el control administrativo es el proceso
que permite garantizar gque las actividades reales se ajusten a
las actividades proyectadas. De hecho, el control estd mucho
mads generalizado que la planificacién. El1 control sirve a los
gerentes a monitorear la eficacia de sus actividades de
planificacidén, organizacidén y direccidn. Una parte esencial del
proceso de control consiste en tomar las medidas correctivas gque

se requieren.®

Las organizaciones utilizan los procedimientos de control para
asegurarse de que estan avanzando, satisfactoriamente, hacia sus
metas y de que se estadn usando recursos de manera eficiente.
Aunque algunas compafiias dependan mas de procedimientos de
control debido al carédcter ciclico del mercado y al pequefio
margen de utilidades, es necesario el uso de los procedimientos

de control.

¥ J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Administration, 6ta
edicion, pag. 607
1% Idem, pag. 610
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Otra definicidén de control administrativo se menciona como un
esfuerzo sistemdtico para establecer normas de desempefio con
objetivos de planificaciédn, para diserfiar sistemas de
informacién, para comparar los resultados reales con las normas
previamente establecidas, para determinar si existen
desviaciones y para medir su importancia, asi como para tomar
aquellas medidas que se necesiten para garantizar que todos los
recursos de la empresa se usen de la manera mas eficaz vy

eficiente posible para alcanzar los objetivos de la empresa.?®’
3.2 ESTRUCTURA Y FUNCIONAMIENTO

La esencia del control reside en comprobar si 1la actividad
controlada consigue o no los objetivos o los resultados
esperados. El control es, fundamentalmente, un proceso gque guia

la actividad ejecutada hacia un fin determinado.

Como proceso, el control presenta etapas como parte de su

estructura gue deben explicarse.

a. Establecimiento de estédndares o criterios. Los esténdares
representan el desempefio deseado. Los criterios representan
las normas que guian las decisiones. Son disposiciones que
proporcionan medios para establecer que deberd hacerse vy
cudl es el desempefio o resultado que se aceptara como
normal o esperado. Constituyen los objetivos que el control
deberd asegurar o mantener. Los estandares pueden ser
expresados en tiempo, dinero, calidad, unidades fisicas,
costos o por medio de indicadores.

b. Observacidén del desempefio. Para controlar el desempefio es
necesario conocer algo respecto de este. El1 proceso de
control permite ajustar las operaciones a determinados

estandares previamente establecidos y funciona basado en 1la

20 Robert J. Mockler, Administracién, 6ta edicién, pag. 610
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informacidén que recibe. La observacidén o verificacidén del
desempefio o del resultado busca obtener informacidn precisa
sobre la operacidédn que se estan controlando.

c. Comparacién del desempefio con el estandar establecido. Toda
actividad experimenta alguna variacidén, error o desviacién.
Es importante determinar los limites de esa variaciédn
aceptada como normal o deseable. No toda variacidédn exige
correcciones; solo aquellas dgue sobrepasan los limites
normales. El1 control separa lo que es excepcional para que
la correccidén se concentre Unicamente en las excepciones o
desviaciones. Por tanto, el desempefio debe compararse con
el estadndar para verificar eventuales desviaciones o
variaciones.

d. Accidén correctiva. El objetivo del control es mantener las
operaciones dentro de los estadndares establecidos para
conseguir los objetivos de la mejor manera. Las
variaciones, errores, desviaciones deben de corregirse para
que las operaciones se normalicen. La accidén correctiva
busca que lo realizado corresponda exactamente con lo que

se pretendia realizar.”

La funcidén administrativa de control es la medicidén y correccidn
del desempefio a fin de garantizar que se han cumplido los
objetivos de la empresa y los planes ideados para alcanzarlos.
Planeacidén vy control estidn estrechamente relacionados. No
obstante, desde el punto de vista conceptual es conveniente
separarlas, aun asi, la planeacién vy el control pueden
concebirse como dependientes uno del otro, sin planes vy
objetivos, el control es imposible, dado que el desempefio debe

medirse con base en ciertos criterios establecidos.

2l Tdalberto Chiavenato, Introduccién a la teoria gerencial de la

administracidén, 7ma edicidén, pag.l52
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Para que un administrador disponga de un sistema de controles
adecuados y eficaces que le permita cerciorarse de que las cosas
ocurren conforme lo planeado y que no pierda de vista el control
que lleva debe disefilarse para la tarea y persona especifica a
las que estd destinado a servir. Aunque el proceso béasico y los
fundamentos del control son universales, el sistema requiere de
un disefio especial si en verdad se pretende que los controles
funcionen, deben ser creados a la medida, en pocas palabras,
deben de responder con toda exactitud a planes y puestos, a cada
administrador en 1lo individual <con todo lo gque implica su

personalidad y a las necesidades de eficiencia y eficacia.

3.3 VINCULOS DEL SISTEMA DE CONTROL CON
LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA.

Los gerentes enfrentan una serie de retos para diseflar sistemas
de control que ofrezcan informacién en forma oportuna y barata,
gue sea aceptable para los miembros de la organizacién. La mayor
parte de los retos tienen su origen en las decisiones en cuanto
a que se debe de controlar y con qué frecuencia se debe medir el

avance. 22

Las técnicas y sistemas de control son esencialmente los mismos
tratese de dinero en efectivo, procedimiento de oficina, moral
de los empleados, calidad de un producto o cualquier cosa.
Dondequiera que se le encuentre y cualquiera que sea el objeto
de control, estard relacionado con: 1) establecimiento de
normas, 2) medicidén del desempefio con base a estas normas y 3)

correccidén de las variaciones respecto de normas y planes.

La norma de control debe ajustarse a las condiciones vya sea

local o internacional. Deben considerarse aun factores que sean

22 J_A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Administration,
bta edicion, pag. 615
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relativos al control, por ello, la estructura organizacional
debe facilitar el control, yva sea a través de una
departamentalizacién de sus A&reas. El1 control sobre todo el
establecimiento de normas, la medicién del desempefio y la
aplicacidén de acciones correctivas deben ser lo suficientemente
flexibles con el fin de que se puedan tomar en consideracidén las
condiciones vya sea organizacionales como también de factores

externos.?’

Dentro de la organizacién debe coexistir una relacién de armonia
entre elementos como los accionistas, el consejo de
administracién y la alta gerencia de una empresa. Para lo cual
se tiene tres ©premisas necesarias: las expectativas, las

comunicaciones y la rendicidén de cuentas.

Las expectativas son establecidas por la organizacidén en razdn
de sus politicas, procedimientos, practicas y lineamientos, las
cuales en esencia dicen: “Esto es lo que esperamos gue hagan”.
La organizacidén determina cuales son las clases de actividades,
politicas y procedimientos que llevardn a las personas a hacer

las cosas que se requieren.

La comunicacién se encarga de asegurar que las expectativas sean
comunicadas a toda la ©organizacién y de que haya una
capacitacién correcta para que la gente comprenda lo que

queremos decir.

La rendicidén de cuentas se entiende como pedir cuentas a las
personas por su obligacidén de cumplir con las expectativas

establecidas.?’

23 Harold koontz, Heinz Weihric, Administracién, una perspectiva
global, 1llva edicidén, pag.638

2% Don Hellriegel, S.E. Jackson, J.W. Slocum, Administracidén, 1lla
edicién, pag. 341



35

3.4 SISTEMAS DE CONTROL PARA LA GESTION
ESTRATEGICA.

Establecer un conjunto de elementos de andlisis que Jjustifican
la necesidad de enfocar los sistemas de control en funcidén de la
estrategia y de la estructura de la organizacidén y de otorgarle
al sistema de informacidén, elementos de andlisis cuantitativo vy
cualitativo, elementos financieros y no financieros, resumidos
todos en los 1llamados factores formales vy no formales del

control.

Significa ademéds la importancia de la existencia de un sistema
de alimentacién y retroalimentacién de informacidn eficiente vy
eficaz, para la toma de decisiones generadas del sistema de
control de gestién sistémico y estratégico, a través de los

cuadros de mando.

Partiendo de la base de objetivos efectivos, predefinidos para
un periodo determinado y que contemplen un verdadero reto para
la organizacidén vy los caminos propuestos para 1llegar a ese
futuro planteado. El1 sistema de control debe tener su base en

una estructura definida para:

- Agrupar bajo un criterio de similitud en sus funciones a
departamentos que participen directamente en la actividad
fundamental.

- Agrupar o diferenciar otros departamentos que sirven de
apoyo directo a la actividad fundamental.

- Departamentos o centros de responsabilidad gque participen
directamente en otras actividades que estén contempladas en

los objetivos globales.

Estos elementos garantizardn el nivel de descentralizacidén que,

como se ha mencionado necesitard un control més formalizado
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dependiendo del grado de formalizacidén que permitan las

actividades.

F. GENERALIDADES DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL
COMPUTARIZADO

1. DEFINICION

El Cuadro de Mando o Balanced Scorecard o Tablero de Comando es
un método de obtencién vy <clasificaciédn de informacidén que
generan los sistemas de control de gestién. Se desarrolla desde
la base hasta los niveles més altos de direccién. Todos los
departamentos tributan el comportamiento de sus indicadores en
tableros de mando particulares, estos recorren y se adaptan a la
necesidad de informacién de los distintos niveles superiores
hasta llegar a un punto (persona) encargado de clasificar toda
la informacién en dependencia de las necesidades de informacidn

de la alta direccidén para la toma de decisiones.

El cuadro de mando integral (CMI) proporciona a los directivos
el equipo de instrumentos que necesitan para navegar hacia un
éxito competitivo futuro. Hoy en dia, las organizaciones estan
compitiendo en entornos complejos, y por lo tanto, es vital que
tengan una exacta comprensién de sus objetivos y de los métodos
que han de wutilizar para alcanzarlos. El cuadro de mando
integral traduce la estrategia y la misidén de una organizacidn
en un amplio conjunto de medidas de la actuacidén que
proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestidn

y medicidn estratégica.

El cuadro de mando integral sigue ©poniendo énfasis en la
consecucién de objetivos financieros, pero también incluye los
inductores de actuacién de la organizacidén desde cuatro

perspectivas equilibradas: las finanzas, los <clientes, 1los
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procesos internos y la formacidén y crecimiento. E1 cuadro de
mando permite que las empresas puedan seguir la pista de 1los
resultados financieros, al mismo tiempo que observan los
progresos en la formacidén de aptitudes y la adquisicién de los

bienes intangibles que necesitan para un crecimiento futuro.?®’
2. OBJETIVOS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El cuadro de mando integral surge con el objetivo de relacionar
las fases de formulacidén estratégica e implantacidén de la misma
dentro del proceso de direccidén estratégica. E1 cuadro de mando
integral transforma la visién y la estrategia en objetivos e
indicadores organizados en diferentes perspectivas: financiera,

clientes, procesos internos, aprendizaje y crecimiento.

3. IMPORTANCIA

3.1 Beneficios del Cuadro de Mando Integral

La Direccién General de una empresa o) el Consejo de
Administraciébn junto con las Direcciones Funcionales, como
niveles mas importantes de la estructura jerdrquica, tendran un
papel mucho més relevante con respecto a la funcidén de
Planificacidén. Por otra parte, en lo relativo a la funcidén de
Control, la llevara a cabo fundamentalmente desde una

perspectiva estratégica.
Algunas de las ventajas que ofrece esta herramienta son:
e Facilitar el proceso de toma de decisiones.

e Instrumento de accidén a corto y largo plazo, de implantacidn

rapida.

%> Robert S. Kaplan, David P. Norton, Cuadro de Mando Integral,
2da edicién, pag. 14
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e Incluye tanto variables cuantitativas, monetarias y no
monetarias, como cualitativas.

e Conjuga las orientaciones operativas y estratégicas.

e Proporciona informacién normalizada y sistematizada, en tiempo

oportuno y con la periodicidad adecuadaZ®®

3.2 Riesgos del Cuadro de Mando Integral

Dos de las principales dificultades de este método radican en

que:

* Se necesita cierta preparacidén en los encargados de la entrada
% procesamiento de la informacién.
* Es imprescindible la existencia de sistema de red automatizada
local o de Internet, para el trénsito de la informacién por los
distintos niveles de decisién.
Estas limitantes, una vez resueltas, garantizan que la
informacién llegue a la direccidén en el momento de ocurrir vy

actuar de forma inmediata ante una desviacidén determinada.

El Cuadro de Mando a largo plazo (estratégico), esta orientado
en gran medida hacia los niveles directivos de mayor
responsabilidad, marcado por la estrategia llevada a cabo en la
organizacién 'y sobre todo inmerso en la gestién global

desarrollada por el centro.?’
4. EL CUADRO DE MANDO COMO SISTEMA DE GESTION

Generalmente, el Cuadro de Mando estratégico, permite acompafiar

la puesta en practica de las diversas estrategias de 1la

¢ http://www.buenastareas.com/ensayos/Sistemas-De-Control-De-
Gesti%C3%B3n-Estrat%C3%A9gica/1174768.html
27

Idem
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organizacidn, siguiendo su impacto sobre los resultados

globales.

Hay que destacar tres caracteristicas fundamentales de los

Cuadros de Mando de gestidn:

a. La naturaleza de las informaciones recogidas en él.

b. La rapidez de ascenso de la informacidédn entre los
distintos niveles de responsabilidad.

c. La seleccidén de los indicadores necesarios para la toma de

decisiones, sobre todo en el menor numero posible.

Lo més importante es establecer un sistema de seflales en forma
de Cuadro de Mando gque indique la variacidén de las magnitudes
verdaderamente 1importantes que se busca vigilar, detectar las
deficiencias de gestidén que se estén llevando a cabo, o de forma
positiva, aquellos aspectos que se estan gestionando bien y que
hay que reforzar. Es una herramienta de ayuda a la gestidén. En
si mismo no es un objetivo, sino un elemento que ha de estar

orientado hacia la acciédn.

El Cuadro de Mando tiende especialmente hacia cinco ideas

basicas:

a. El apoyo constante en el proceso de toma de decisiones.
b. Claridad vy eficiencia en su concepcidén vy utilizacidn.
c. Posibilidad de adaptacioén sucesiva al entorno.
d. Méxima viabilidad posible a la hora de tener en cuenta las
variables de caracter cualitativo % sobre todo.
e. Ser un elemento de estimulo constante a todos 1los

niveles.?®

% Tdem
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Asi la Organizacidédn se ve obligada a adaptarse a las diversas
situaciones que se le presentan, y es por lo que debe ir
adaptando las herramientas con las que puede contar en
Contabilidad de Gestidén, o por el contrario, proveerse de nuevas
que se ajusten lo mejor posible a las necesidades y prioridades

de cada momento.
5. PERSPECTIVA DEL CLIENTE

En la perspectiva del cliente del cuadro de mando integral, las
empresas identifican segmentos de clientes y de mercado en que
han elegido competir. Estos segmentos representan las fuentes
que proporcionaran el componente de ingresos de los objetivos
financieros de la empresa. La perspectiva del cliente permite
que las empresas equiparen sus indicadores clave sobre los
clientes: satisfaccién, fidelidad, retencién, adquisicién vy
rentabilidad, con los segmentos de clientes y mercados
seleccionados. También les permite identificar y medir de forma
explicita las propuestas de valor afiadido que entregardn a los

segmentos de clientes seleccionados.?’
6. PERSPECTIVA FINANCIERA

La construccidén de un cuadro de mando integral deberia animar a
las unidades de negocio a vincular sus objetivos financieros con
la estrategia de 1la corporacidédn. Los objetivos financieros
sirven de enfoque para los objetivos e indicadores en todas las
demas perspectivas del cuadro de mando. Cada una de las medidas

seleccionadas deberia formar parte de un eslabdén de relaciones

2% Robert S. Kaplan, David P. Norton, Cuadro de Mando Integral, 2da
edicidén, pag. 76



41

de causa-efecto, que culmina en la mejora de la actuacidn

financiera.>°
7. PERSPECTIVA DEL PROCESO INTERNO

Para la ©perspectiva del ©proceso interno, los directivos
identifican los procesos mas criticos a la hora de conseguir los
objetivos de accionistas y clientes. Es tipico que las empresas
desarrollen sus objetivos e indicadores desde esta perspectiva,
después de haber formulado los objetivos e indicadores para la
perspectiva financiera y la del cliente. Esta secuencia permite
que las empresas centren sus indicadores de 1los procesos
internos en aquellos procesos que entregan los objetivos

establecidos por los clientes u accionistas.
7.1 CADENA DE VALOR DEL PROCESO INTERNO.

Cada negocio tiene un conjunto UGnico de procesos para crear
valor para los clientes y producir resultados financieros. Sin
embargo, hemos descubierto que un modelo genérico de cadena de
valor proporciona una plantilla que las empresas pueden hacer a
su medida, al preparar su perspectiva del proceso interno. Este

modelo abarca tres procesos principales:

- Innovacidn
- Operaciones

- Servicio posventa’

En el proceso de innovacidén, la unidad de negocio investiga las
necesidades, emergentes o latentes, de los clientes y luego crea

los productos o servicios que satisfaran esas necesidades.

3 Idem, pag.59
* Idem, pag. 110
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La excelencia en las operaciones y la reduccidén de costes en los
procesos de fabricacidén y de prestacidn de servicios sigue

siendo unos objetivos importantes.

El servicio de posventa importante en la cadena de valor es
atender y servir al cliente después de la venta o entrega de un

producto o servicio.
7.2 EL PROCESO OPERATIVO

El proceso operativo representa la onda corta de la creacidédn de
valor en las organizaciones. Empieza con la recepciédn de un
pedido del <cliente y termina con la entrega del producto o
servicio al cliente. Este proceso recalca la entrega eficiente,
consistente y oportuna de los productos y servicios existentes a

los clientes existentes.

La influencia en afios recientes de la gestidén de calidad total y
las practicas de la competencia Dbasadas en el tiempo que
practican los fabricantes lideres ha llevado a muchas empresas a
complementar los indicadores financieros % de coste

tradicionales con indicadores de calidad y duracién del ciclo.?*
8. PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO.

La cuarta y Ultima perspectiva del cuadro de mando integral
desarrolla objetivos e indicadores para impulsar el aprendizaje
y el crecimiento de la organizacién. Los objetivos establecidos
en las perspectivas financiera, del cliente y de los procesos
internos identifican los puntos en que la organizacidén ha de ser
excelente. Los objetivos de la perspectiva de aprendizaje vy

crecimiento proporcionan la infraestructura gque permite que se

% Idem, pag. 119
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alcancen los objetivos ambiciosos en las restantes tres

perspectivas del cuadro de mando.”’
8.1 LAS CAPACIDADES DE LOS EMPLEADOS

Para que una organizacidén pueda mantenerse en el mercado debe
mejorar continuamente. Las ideas para mejorar los procesos y la
actuacién de cara a los clientes deben provenir, cada vez méas,
de los empleados que estan cerca de los procesos internos y de
los clientes de la organizacidén. Los estandares sobre la forma
en que se realizaban los procesos internos y las respuestas de
los clientes en el pasado, proporcionan una linea béasica a
partir de la cual deben realizarse mejoras continuas. No pueden

ser una norma o un modelo para la actuacién presente y futura.’*

8.2 LAS CAPACIDADES DE LOS SISTEMAS DE
INFORMACION

Para conseguir las metas eldsticas de los objetivos del cliente
y del proceso interno, puede gque sea necesario contar con la
motivacidén y la capacitacién de los empleados. Sin embargo, es
poco probable que sean suficientes. Si los empleados han de ser
eficaces en el entorno competitivo actual, necesitardn disponer
de una informacién excelente sobre los clientes, sobre los
procesos internos y sobre las consecuencias financieras de sus

decisiones.?

3 Idem pag. 139
3 Idem, pag. 141
* Idem, pag. 147
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9. METODOLOGIA PARA LA CONSTRUCCION DE UN CUADRO
DE MANDO INTEGRAL

La construccién del primer Cuadro de Mando Integral de una
organizacién  puede conseguirse por medio de un proceso
sistematico que construye consenso y claridad sobre la forma de
traducir la misién y la estrategia de una unidad de objetivos e

indicadores operativos.

El primer paso para la construccién de un cuadro de mando
integral eficaz es obtener el consenso y el apoyo de la alta
direccién sobre los motivos por los que se desarrolla. Cuando se
lanza el proyecto, el equipo de alta direccidén debe identificar
y estar de acuerdo en los propdésitos principales del proyecto.

Los objetivos del programa ayudaran a:

- Guiar 1la construccidén de objetivos e indicadores para el
cuadro de mando.

- Obtener el compromiso de los participantes del proyecto, y

- Clarificar la estructura para los procesos de implantacidn
y gestidén que deben de seguir a la construccidén del cuadro

de mando inicial.>®

Una vez que se ha alcanzado el acuerdo sobre los objetivos y el
papel futuro del cuadro de mando integral, la organizacién
deberia seleccionar a la persona que hard de arquitecto o lider
del proyecto, para el cuadro de mando. El arquitecto mantendra
la estructura, filosofia y metodologia para disefiar vy

desarrollar el cuadro de mando.’’

La construccién de un cuadro de mando integral puede seguir un

rumbo Unico por cada organizacidén si desean seguir su propio

% Idem, pag. 306
7 Idem, pag. 310
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camino, sin embargo, se puede describir un plan de desarrollo
tipico y sistemdtico a utilizar en distintas organizaciones. Si
se ejecuta de forma adecuada, el proceso de cuatro pasos
alentard el compromiso con el cuadro de mando entre 1los
directivos de alto nivel y mandos intermedios, y producird un
buen Cuadro de Mando Integral que ayudard a estos directivos a

alcanzar los objetivos de sus programas.

Deberd estar cimentada en tareas que definan y estructuren un

buen cuadro de mando integral las cuales son:
Tarea 1: Seleccionar la unidad de la organizacidén adecuada

Tarea 2 Identificacidn de las vinculaciones entre la

corporacién y las Unidades estratégicas de negocio.
Tarea 3: Realizar la primera ronda de entrevistas.
Tarea 4: Sesiébn de sintesis.

Tarea 5: Taller ejecutivo: primera ronda.

Tarea 6: Reuniones de subgrupos.

Tarea 7: Taller ejecutivo: segunda ronda.

Tarea 8: El desarrollo del plan de implantacidn.
Tarea 9: Taller ejecutivo: tercera ronda

Tarea 10: Finalizar el plan de implantacién’®

10. IMPLEMENTACION DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL
COMPUTARIZADO

Es de wvital importancia que el CMI (Cuadro de Mando Integral)

sirva como una herramienta Util para el trabajo diario de toda

% Idem, pag. 319
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la organizacidén, proporcionando la informacidén necesaria para
tener una nocidén actualizada y un control estricto sobre 1la
evolucién de la estrategia de la empresa. Para ello es necesario
que éste sea actualizado continuamente con informacidén actual vy

relevante.

También se debe tener en cuenta que el CMI es una herramienta
dinédmica, y por tanto, se deben poder cuestionar continuamente
los indicadores seleccionados y llegados al caso, ser
sustituidos por otros que se consideren mas adecuados, actuales

O precisos.

Para la implementacidén del CMI, dadas las caracteristicas
dimensionales de la empresa objeto de estudio, se puede optar
por un disefio a medida utilizando la herramienta Microsoft Excel
por ejemplo. La pantalla inicial o resumen donde se dispone de
la informacidén esencial, es decir, con un simple vistazo, la
persona que vea el inicio del sistema puede saber en qué
indicadores se estan cumpliendo las metas planteadas al

principio del ejercicio y en cuéles no.

También se puede observar la vinculacién o relacidn existente
entre los distintos indicadores, lo que debe servir para
analizar las causas del buen o mal funcionamiento de la empresa

en una mayor profundidad.

Ademas se podran crear enlaces para poder ver la evolucién de
todos vy <cada wuno de los 1indicadores de forma detallada,
separados desde el punto de vista de la perspectiva a la que

pertenecen.
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ultimo, también se puede disponer de un enlace a la

descripcidén de cada indicador, es decir, una breve explicacidn

de lo que significa y de lo que se pretende medir.??

10.1 PASOS PARA LA IMPLEMENTACION DE UN CUADRO

DE MANDO INTEGRAL

Dentro de los pasos para su implementacidn tomaremos en cuenta

los siguientes pasos:

Definir el sector, describir su desarrollo y el papel de
la empresa. Entrevistas con el mayor nuUmero posible de
personas, preferiblemente realizadas por alguien externo a
la empresa para obtener una visién objetiva.
Investigacidén sobre 1la situacién vy las tendencias del
sector.

Establecer/confirmar la visién de la empresa. Seminario
conjunto con asistencia de altos directivos lideres de
opiniédn.

Establecer las perspectivas. Seminario con asistencia de
altos directivos, el grupo encargado del proyecto vy
alguien con experiencia previa en proyectos de Cuadro de
Mando Integral.

Desglosar la visidén segln cada una de las perspectivas vy
formular metas estratégicas generales. Seminario conjunto
con el mismo grupo del segundo paso, es decir con altos
directivos y lideres de opiniédn.

Identificar los factores criticos para tener éxito. Se
realizard durante el seminario anterior.

Desarrollar indicadores, identificar causas y efectos vy

establecer un equilibrio. Se desarrollarda durante el

% http://io.us.es/cio2005/items/ponencias/136.pdf
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seminario anterior, si es posible, aunque a veces un
intervalo es beneficioso.

7. Establecer el cuadro de mando al més alto nivel.
Determinacién final de la alta direccién y el grupo para
el proyecto. Preferentemente, con la participacién de
alguien con experiencia previa en proyectos de Cuadro de
Mando Integral.

8. Desglose del Cuadro de Mando Integral e indicadores por
unidad organizativa. Adecuado para un proyecto dividido en
unidades organizativas apropiadas bajo el liderazgo del
grupo encargado del proyecto. Preferentemente, todo el
personal involucrado deberia participar en el trabajo que

el proyecto adjudica a cada unidad; una forma adecuada de

trabajar seria un seminario. Informe sobre avances vy
coordinacién con la alta direccién. La ayuda de un
constructor de Cuadro de Mando Integral resulta

importante para alinear los indicadores y los factores de
éxito.

9. Formular metas. Propuestas de los lideres de cada unidad.
Aprobacidén final de metas por la alta direcciédn.

10. Desarrollar un plan de accidédn. Preparacidédn a cargo de cada

grupo para el proyecto.

Implementacién del Cuadro de Mando Integral. Asegurada por un
control activo bajo 1la responsabilidad general de la alta

direccién®®

Para finalizar, una empresa que no cuente con una planeacidn
definida corre el riesgo de perderse en el horizonte de los
negocios, por lo que debe tomar nota en aspectos importantes gue
le conlleven a una mejora continua en el &rea que desarrolla sus

actividades. Contar con planes y controles adecuados mejoran el

9 http://io.us.es/cio2005/items/ponencias/136.pdf
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rumbo de un negocio con respecto a la competencia y le permiten
visualizar desde un mejor punto poder anticiparse a su

competencia.

CAPITULO II

“DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL SOBRE LOS SISTEMAS
DE CONTROL EN LOS PROCEDIMIENTOS ADMINISTRATIVOS DE LA
IMPRENTA “IMPRESOS SUPERIOR” DEL MUNICIPIO DE CIUDAD
DELGADO, DEPARTAMENTO DE SAN SALVADOR”

A. OBJETIVOS DEL DIAGNOSTICO

1. OBJETIVO GENERAL

Determinar mediante técnicas de investigacién la situacidn
actual, sobre los sistemas de control y los procedimientos
administrativos de la imprenta Impresos Superior del municipio
de Ciudad Delgado, con el fin de identificar fortalezas vy
debilidades, para el establecimiento de estrategias y planes de

acciébn especificos.
2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

» Identificar fortalezas y debilidades mediante la técnica
FODA, para el establecimiento de estrategias y planes de

acciébn especificos.

» Determinar las causas que ocasionan deficiencia en el

control de los procesos administrativos de la imprenta.

» Conocer las necesidades de herramientas de control en la
imprenta Impresos Superior que contribuyan a la eficiencia

de las actividades diarias.
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B. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
1. IMPORTANCIA DE LA INVESTIGACION

Su importancia radica, en el hecho que nos permitié conocer el
panorama de la situacidén actual de la imprenta Impresos
Superior, de manera que pudimos observar la manera en que se
llevan a cabo los procesos de control administrativo. Con toda
la informacidén obtenida se pudo determinar las fortalezas vy
debilidades de la imprenta Impresos Superior, para establecer de
esta manera un plan estratégico de mejora mediante un cuadro de
mando integral que permita la ejecucidén eficiente del control

administrativo.
2. METODOS DE INVESTIGACION

Los métodos de investigacidén que se utilizaron para la

realizacién son los siguientes:
2.1 ANALISIS

El método de andlisis nos permitid estudiar por separado los
elementos que forman un plan estratégico y el cuadro de mando
integral, y de cbémo estos influyen en el fortalecimiento de los

procesos administrativos.
2.2 SINTESIS

Se utilizd este método ya que es el proceso complementario del

andlisis.

Para este método se reunieron los elementos de un plan
estratégico y el cuadro de mando integral, y asi, poder obtener

una visién integrada de los sistemas de control administrativo.
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3. TIPO DE INVESTIGACION

El tipo de investigacién que se utilizé fue de caréacter
descriptivo y tiene como objetivo indagar la incidencia de las

variables en el rubro de la imprenta.

4. FUENTES DE INFORMACION

4.1 PRIMARIA

Las fuentes de informacidén primarias que fueron utilizadas para
realizar la investigacidén, son la observacidén directa, la
entrevista y la encuesta. Para la realizacidén de este estudio
utilizamos la observacidén y la entrevista personal, la primera
nos permitidé conocer de manera directa la manera en que se
realizan los procesos administrativos y con la segunda se logrd
identificar el conocimiento que tienen los propietarios para
llevar a cabo cada uno de los procesos administrativos dentro de

cada una de las microempresas.

4.2 SECUNDARIA

Las fuentes de informacidén secundarias que fueron empleadas son:
trabajos de investigacién, leyes para sustentar la parte legal
de las microempresas dedicadas al sector imprenta, libros de
texto, paginas web, entre otros, gque permitieron obtener la
informacién necesaria para respaldar vy llevar a cabo la

investigacidn.
5. TECNICAS E INSTRUMENTOS DE INVESTIGACION
5.1 TECNICAS

Las técnicas utilizadas para desarrollar y establecer 1la

situacidén actual de la industria de la imprenta en el municipio
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de cuidad delgado fueron: la observacidén directa, la entrevista

y la encuesta.
5.1.1 OBSERVACION DIRECTA

Esta técnica fue realizada dentro de cada microempresa dedicada
a la imprenta al momento de efectuar sus labores diarias, fue
realizada Jjunto al Jjefe y al personal de <cada una de las

diferentes imprentas.
5.1.2 ENTREVISTA

Esta técnica se empled a los diversos propietarios de las
imprentas gquienes expresaron sus opiniones acerca de cbémo se
lleva a cabo el procedimiento del control en cada una de ellas,
ademas de mencionar otros aspectos importantes Ccomo
comercializacién, la variedad de productos que se ofrecen y la
satisfaccidén de los clientes. Para lo cual fueron realizadas 15
entrevistas que incluyen los 15 establecimientos que comprenden

el municipio de Ciudad Delgado.
5.1.3 ENCUESTA

Con esta técnica se recopild la informacidn necesaria sobre la
forma en que los empleados llevan a cabo su trabajo ademéds si
poseen un sistema de control que les permita desarrollar de
manera eficiente y eficaz el desempefio de sus labores la cual
fue efectuada a 73 empleados, se obtuvo informacidén que sirvid
para identificar los problemas existentes y los factores a ser
tomados en cuenta al momento de disefiar el plan estratégico vy

nuevas herramientas de control.
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5.2. INSTRUMENTOS DE INVESTIGACION

Entre los instrumentos seleccionados para la recoleccién de
informacién que fueron utilizados se encuentran: guia
estructurada de observacién, guia estructurada de entrevista vy

el cuestionario.
5.2.1 GUIA ESTRUCTURADA DE OBSERVACION

Este instrumento fue establecido mediante aspectos puntuales a
identificar en cada microempresa, para lo cual se redactd una
serie de aspectos a observar para la identificacién de 1la

problemdtica actual.
5.2.2 GUIA ESTRUCTURADA DE ENTREVISTA

La guia se elabord con preguntas puntuales las cuales fueron
realizadas a cada propietario, en la cual se tomdé en cuenta
preguntas en cuanto a aspectos administrativos, de

comercializacidén y de innovacidén de productos.
5.2.3 CUESTIONARIO

Este instrumento fue elaborado mediante una serie de preguntas
dirigidas a la forma de realizacidén y ejecucidén de las labores
de cada empleado de las diferentes imprentas de Ciudad Delgado,
el cual contiene implicitos factores determinantes en el proceso

administrativo del control.
6. DETERMINACION DEL UNIVERSO Y MUESTRA
6.1. UNIVERSO

Para la realizacién de esta investigacién se utilizédé 1la
informacién de la Imprenta Impresos Superior, y de todas las

empresas dedicadas a la imprenta en el Municipio de Ciudad
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Delgado, comprendido por Jjefes 'y empleados de todas las

imprentas del municipio.
6.2. CALCULO DE LA MUESTRA

La férmula que se aplica para determinar el tamafio de la muestra

es la utilizada para poblaciones finitas ya que se cuenta con el

dato del tamafio de la poblacidén, para lo cual es la siguiente:
Z?pgN

n= — — ; donde:
(N-1)E2+Z2pq ' onae

n= muestra a determinar o la muestra que se desea encontrar

N= poblacidén que estd representada por todas las imprentas del
Municipio de Ciudad Delgado.

Z= Con un nivel de confianza del 95% asumiendo que la poblacidn
representa un comportamiento normal por lo que posee un valor de
1.96 en &areas bajo la curva normal.

pg= variabilidad del problema de estudio (por definicidén son
0.5 cada uno)

p: Probabilidad de éxito de que las caracteristicas dque se
desean estudiar estén dentro de la poblaciédn objeto de estudio,
por lo que tendrd un valor de p=0.5

g: La probabilidad de fracaso que las caracteristicas que se
desean estudiar no se encuentren en la poblacién objeto de
estudio, por lo que serd un valor de g=0.5

E: Error de estimacidén, es decir, que este valor expresa el
error maximo que se puede tolerar al hacer la investigaciédn,

para este caso es de E=0.05

p =20.5
q= 0.5
Z = 1.96
E = 0.05
N= 90

B (1.96)2(0.5)(0.5)(90)
"~ (90-1)0.052+(1.96)2 (0.5)(0.5)
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86.436
1.1829

n= 73.07~ 73 empleados

7. TABULACION, ANALISIS E INTERPRETACION DE DATOS

Esta es la parte final de la investigacién de campo, esto nos
permitié que la informacidén recopilada por medio de 1los

cuestionarios, se muestre en cuadros con su respectivo analisis.
7.1. TABULACION

Esto consistidé en representar la informacidén obtenida a través
de las técnicas de recopilacidédn de datos(encuestas y observacidn
directa), los resultados se presentarédn en cuadros estadisticos
que contendréan, las respectivas frecuencias de grupo, respuestas
comunes y ademéas expresando su relaciédn porcentual. Es
importante aclarar que en las preguntas de opciones multiples el
total de 1la frecuencia absoluta puede o no coincidir con el
total de la poblacidn, porque estuvo sujeta a las respuestas que

obtuvieron de acuerdo a la opinidén de cada empleado.
7.2. ANALISIS E INTERPRETACION DE DATOS

En este punto se finalizara la fase del procesamiento de datos y
se llevard a cabo sobre las frecuencias que resultaron de cada
respuesta, que fue la base para la elaboracidédn del diagndstico,

las conclusiones y recomendaciones para el trabajo en estudio.
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C. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL DE LA
MICROEMPRESA IMPRESOS SUPERIOR MEDIANTE LA TECNICA
FODA.

1. ANALISIS INTERNO

1.1 GENERALIDADES

Con los resultados obtenidos por medio de las encuestas
realizadas a los empleados de las imprentas del Municipio de
Ciudad Delgado, ademds de las entrevistas realizadas a los
propietarios de cada microempresa, se elabordé el diagnéstico de
la situacién actual de la microempresa dedicada a la imprenta
Impresos Superior. El andlisis permitid determinar los
siguientes aspectos considerados importantes para exponer 1los
principales sintomas de la situacién actual que mantiene la

microempresa durante los ultimos afios.

De acuerdo a los resultados obtenidos se determindé que 18% de
los encuestados si conocen cual es la misidén y la visidén de su
establecimiento de trabajo, lo cual nos demuestra que un bajo
porcentaje de los trabajadores se encuentran identificados con
la misién y visidén que la empresa tiene como su ideologia de
trabajo, a su vez podemos observar que un 82% de los
trabajadores no conocen ni la misién ni la visidén del lugar
donde laboran, 1lo cual demuestra poco o nulo interés en

comprometerse con los ideales de dichos centros de trabajo.

Lo antes mencionado se ve relacionado <con los resultados
obtenidos en las preguntas 4 y 5 de 1la segunda parte del
cuestionario dirigido a los empleados de las empresas dedicadas

a la imprenta en el Municipio de Ciudad Delgado.
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1.2 ANALISIS DE LOS PROCEDIMIENTOS
ADMINISTRATIVOS DE LA IMPRENTA IMPRESOS SUPERIOR

Cuando se habla acerca de los procedimientos administrativos, se
enmarcan las actividades de asignacién de funciones, gquien le
asigna las tareas, cuando se le presenta inconvenientes, toma de
decisiones, que tipos de problemas habitualmente se presentan
son algunos de los procedimientos mas comunes dentro del &rea

administrativa que los encuestados toman como méds usuales.

Muchas de estas actividades administrativas son retomadas en su
mayoria por las jefaturas de cada imprenta, debido al tamafio de

dichas microempresas.

También dentro de los resultados obtenidos se observa gue muchos
de los empleados no solamente realizan una actividad definida
sino que, en muchos casos los empleados realizan mas de una
tarea para la que han sido contratados, como se observa en los
resultados obtenidos en la pregunta 6 del cuestionario dirigido

a los empleados.

Asi mismo, en la mayor parte de los casos se ha observado que un
96% de empresas que toman sus decisiones directamente del jefe
mismo y solo en un pequefio porcentaje que estd representado en
un 4% de personal que toma las decisiones de sus tareas a
desarrollar por si mismos sin esperar una asignacidédn directa del
jefe. Estos resultados se pueden observar en la pregunta 7 del
cuestionario dirigido a los empleados de las imprentas del

Municipio de Ciudad Delgado.

De igual forma cuando se percibe dentro de las empresas algun
inconveniente en la mayoria de los casos es posible
identificarlos réapidamente, que estd representado en un 85% de

los empleados los cuales no tienen problemas en observarlos, un
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1% dice que no se pueden observar de manera facil y un 14% dice
que en algunos casos es posible la identificacién de
inconvenientes que en algunos de los casos son problemas de
rutina cémo es ©posible verificar en la pregunta 8 del

cuestionario dirigido a los empleados.

Cada vez que surge un problema, la gran mayoria de los empleados
mencionan que es posible tomar decisiones para resolverlos, esto
es comprobable en la gran parte de las imprentas del sector dado
que son problemas comunes que en la mayoria de los casos saben
la manera mas préactica de resolverlos, con lo cual se recuperan
tiempos que pueden ser importantes en la produccidén diaria,
debido a gque muchos de los empleados tienen bastantes afios de
laborar en dichas imprentas ya son parte del que hacer de las
operaciones del negocio por lo qgue estdn conocedores de
dificultades que se le pueden presentar y también sobre cdbmo
resolverlos. Dichos resultados se pueden ver en la pregunta 9

del cuestionario dirigido a los empleados.

Dentro de los procedimientos administrativos y de produccién se
generan problemas habituales que en su mayoria se presentan en
el &rea de produccidén que es el adrea que mas trabajo realiza en
una jornada laboral, mostrando un mayor porcentaje los problemas
habituales respecto a la maquinaria, y por tanto resultan en
problemas de 1impresién a 1lo cual se puede observar en la

pregunta 10 del cuestionario dirigido a los empleados.

1.2.1 Fortalezas.

Es por tanto que en cuanto al andlisis de procedimientos
administrativos en la mayor parte de las empresas encontramos
fortalezas que las hacen mas competitivas frente a su
competencia, observamos a una clientela que en gran parte le es

fiel a las empresas que le realizan trabajos debido a afios de
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trabajo y que han formado lazos entre cliente y empresa, una de
las fortalezas que méds se menciona es la calidad, resultado de
afios de experiencia en el rubro de la imprenta, es un punto a
favor en el mercado competitivo de la imprenta que le da acceso
a diferente clientela que le puede hacer mantenerse en el
mercado por mas tiempo. Otro aspecto importante es mencionar gque
muchas de las empresas poseen un record de entregas a tiempo
frente a sus clientes y competidores, lo que le da una buena
imagen en el mercado, dicha fortaleza les permite sobresalir en
tiempos modernos que se exigen tiempos de entrega cada vez

menores, se muestran competitivos.

Podemos agregar mediante la técnica de la entrevista se
identificé por parte de los propietarios de las imprentas
algunas fortalezas como poseer infraestructura propia, el poseer
clientela fija a través de la calidad y la puntualidad lo cual
le puede abrir mejores posibilidades de mercado, contar con la
maguinaria suficiente para realizar las labores gque se le
asignan, la capacidad de producir lotes aungue sean pequefios con
lo cual no desatienden a cualquier tipo de clientela que

solicite sus servicios.

1.2.2 Debilidades.

Por el otro lado, tenemos las debilidades entre las cuales se
determiné que una de las considerables se encuentra la
maquinaria obsoleta, y es de esta manera dado que no cuentan con
un proceso de renovacidédn de equipo, esto provoca una serie de

situaciones probleméticas que perjudican a la organizacidn.

Dentro de los problemas que surgen por la falta de magquinaria
actualizada se puede mencionar problemas de impresidén, dado el
equipo en algunos casos no responde a las necesidades de 1los

clientes, debido a el tipo de equipo no responde a las
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necesidades de calidad gque algunas empresas de la competencia
pueden realizar, ademés, en muchos casos las maquinas tienden a
aumentar los costos debido a que deben de realizar doble proceso
para la terminacién de pedidos por no contar con maquinaria que
pueda realizar el mismo trabajo con un solo procedimiento
ahorrando tiempo, costos, insumos y materia prima adicional en

los lotes de producciédn.

Por otro lado la entrevista a los jefes de las imprentas nos
muestran debilidades en sus negocios entre los cuales mencionan
la baja de las ventas frente a competidores més grandes, si los
clientes solicitan grandes lotes de impresidn por ser
microempresas muchas veces no son capaces de cumplir con grandes

producciones.

1.3 ANALISIS DE LOS SISTEMAS DE CONTROL DE LA
IMPRENTA IMPRESOS SUPERIOR.

Los sistemas de control son de gran importancia para el
desarrollo de las actividades diarias de 1las imprentas del

Municipio de Ciudad Delgado.

De acuerdo a los empleados se constatdé que el acceso a la
consulta de pedidos es posible obtenerla de forma réapida vy
sencilla para lo gque sea necesario dentro de su actividad
diaria. Como se puede observar en la pregunta 11 del

cuestionario dirigido a los empleados.

Ademds de poder obtener un acceso facil de la informacidén de
forma rédpida se cuenta con la ventaja de poder tener a alguien
en caso de informacidén no disponible o si es necesario apoyo
técnico la gran mayoria tiene el apoyo de agentes externos en

ayuda a necesidades técnicas que la mayor parte llegan a ser en
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cuanto a reparaciones de magquinaria, como puede ser observado en

la pregunta 12 del cuestionario dirigido a los empleados.

Otro punto importante de los sistemas de control gque poseen las
imprentas del Municipio de Ciudad Delgado es el abastecimiento
de materiales para el negocio, que en la mayoria de los casos es
el jefe quien se encarga de dicha actividad, como microempresas
Su naturaleza se presta a un control mads rigido por parte de 1los
jefes que se encuentran cerca de los procesos de produccidédn en

la mayor parte de los casos.

Como parte de 1la produccién y el control se encuentra la
revisién de 1los lotes producidos, para dicha tarea vemos dqgue
muchas de las empresas confian el proceso de revisidén a cargo
del personal de produccidén, esto se ve reflejado en un alto
porcentaje de personal de dicha area, y en algunos casos los
jefes participan en el proceso dependiendo del tipo de producto

que le sea solicitado.

1.3.1 Fortalezas

Dentro de las fortalezas que las imprentas poseen se menciona la
calidad como la mas tomada en cuenta en el A&rea de control
debido a las exigencias del mercado deben estar a la vanguardia
de lo que la competencia puede ofrecer por lo gque es muy
valorada la calidad como parte del producto final que ofrecen al

mercado.

Asi mismo los Jjefes y 1los empleados coinciden en que las
entregas a tiempo es una de las principales virtudes con gque

cuenta su empresa.
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1.3.2 Debilidades

Una de las debilidades que las empresas ven mas frecuentemente
es la falta de materia prima, tanto los empleados asi como los
jefes concuerdan en que esto le dificulta en muchos casos contar
con una reserva de material en casos de imprevistos, que ademés
les hace caer en lo que el mercado esté dispuesto a cobrar por

dicho material cuando es necesario comprarlo.

Ademds algunas de las imprentas afrontan debilidades como lo es
las entregas tardias, esto sucede en algunos casos dgue no
cuentan con personal suficiente para hacer las entregas, algunos
casos se dan por fallas en la maquinaria la cual los hace caer
en tiempos de retraso en las entregas y qgque los deja con una

mala imagen dentro de su mercado.
1.4 ANALISIS DEL AREA FINANCIERA

El &area financiera es importante en la medida que le retribuya
el negocio se movera en buen camino, debido a esto se obtuvo el
resultado a cerca de la rentabilidad de 1la industria de la
imprenta en el Municipio de Ciudad Delgado, en el cual se
menciona en un alto porcentaje ve como rentable la actividad de
la imprenta debido a causas como el tipo de servicio que
ofrecen, los clientes que solicitan trabajos impresos siempre
existen, ademéds de poder cubrir los costos de operacidén y aun

asi existe un margen de rentabilidad sobre las producciones.

1.4.1 Fortalezas

Dentro de las fortalezas que las Jjefaturas mencionan estan el no
necesitar acceso a créditos para su funcionamiento, esto le

permite ser independiente y operar con las disponibilidad de su



63

propio efectivo, mas abajo aparecen las empresas que solicitan
créditos para su funcionamiento pero gue se encuentran un
historial crediticio limpio lo que le permite ser operable en el

negocio y aun asi poder acceder a créditos si asi lo desea.
1.4.2 Debilidades

Después vemos el lado débil de las imprentas, unas de las que
mas se denotan es control de cobros, que muchas veces no tienen
politicas de cobros para sus clientes y no es posible obtener el
ingreso por el servicio ofrecido en el tiempo necesitado, por 1lo
que se le dificulta el pago de empleados, reparaciones de
maquinaria, compras de materia prima que se pueden hacer a

tiempo cuando el cliente paga a tiempo.
1.5 ANALISIS DE MERCADEO

El apoyo publicitario es en gran medida el faltante en los
negocios de la imprenta como se observa en los resultados
obtenidos en el cuestionario dirigido a 1los empleados en la
pregunta 21, respecto a cbémo califica la calidad de sus
productos respecto a la competencia alrededor de la mitad de los
encuestados opinaron que sus productos son similares a los de la
competencia, esto se da como resultado de la competencia entre
las imprentas del sector debido a que deben ser competitivos
para no ser propensos a perder clientela algo muy apreciado en
estos dias. Como puede observarse en la pregunta 22 del

cuestionario dirigido a los empleados.

Otro punto importante acerca de los factores gque hacen que
disminuya la demanda de sus productos y servicios se encuentran
la poca publicidad y los precios elevados, debido a que muchas
empresas no gquieren incurrir en gastos adicionales para darse a

conocer y prefieren hacer publicidad a través de la calidad de
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sus productos. Como se observa en la pregunta 23 del

cuestionario dirigido a los empleados.

Ademas los jefes de las imprentas mencionan que poseen periodos
de venta en los cuales sus ventas son incrementadas en ciertos
periodos por 1o que cubren nuevos clientes o mejores

producciones.

1.5.1 Fortalezas

Entre uno de los factores positivos que se identificdé es el
poseer una variedad de productos, lo cual segun lo mencionan las
jefaturas le da un amplio mercado de clientes vya sea
establecidos o potenciales dado que algunas 1imprentas son

capaces de ofrecer méds variedad frente a su competencia.

Cabe mencionar que muchas de las imprentas estédn abiertas a todo
cliente que necesite un servicio de imprenta cuando sea
requerido. Otro aspecto a mencionar es que algunas de las
empresas ofrecen la facilidad de entregas a domicilios para los

clientes que lo solicitan.

1.5.2 Debilidades

Es posible mencionar dentro de las debilidades gque no cuentan
con gestores de venta, los cuales les seria de gran ayuda a
incrementar su cartera de clientes, de poseerlos les generaria

nuevos mercados de expansiédn.

Ademas la nula o poca publicidad han sido factor clave de su
estancamiento en su mercado de clientes y en algunos casos ha
provocado que sus clientes hayan disminuido en una medida

considerable.
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1.6 ANALISIS DEL RECURSO HUMANO

El recurso humano que se analizé nos demuestra que en la mayoria
de las empresas cuentan con personal con un grado académico
entre estudios Dbéasicos vy el Dbachillerato, esto le permite
enfocar el personal en su mayor parte al &rea productiva, y por
lo mismo no es posible ofrecer salarios més atractivos debido a
las condiciones en que se desarrolla el mercado de la
microempresa, reduciendo el pago de salarios elevados. Esto se
puede comprobar en la pregunta 2 del cuestionario dirigido a

empleados.
1.6.1 Fortalezas

Las relaciones entre los empleados de las 1imprentas del
Municipio de Ciudad Delgado se encuentran en un rango de
excelente con el 45% a buena con 32%, en todos los encuestados,
dado que en muchos casos las relaciones que posee el personal
lleva varios afilos en el negocio por lo que no sufren
dificultades entre &areas de personal. Como se puede ver en la

pregunta 15 del cuestionario dirigido a los empleados.

Otro aspecto destacado que los Jjefes mencionaron es que la
mayoria del ©personal es ©permanente dato obtenido de la
entrevista, ademas, en ciertas temporadas del afio es contratado
personal adicional para dar apoyo a las tareas de produccidédn que

se soliciten.

Debido a la naturaleza del negocio el personal no es mucho en
cada imprenta, a pesar de eso el personal se dedica a realizar
las tareas que le son asignadas pero a su vez, son utilizados
para realizar tareas adicionales a las que regularmente son

designados.
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1.6.2 Debilidades

Dentro de las debilidades se puede mencionar la falta de
capacitacidén especializada en las areas de trabajo, 1lo que
genera un menor desenvolvimiento en el desarrollo de sus

actividades.

2. ANALISIS EXTERNO

2.1 COMPETENCIA

En el ambiente externo donde se ve involucrada la competencia y
factores que se ven relacionados entre todas las empresas entre
los cuales estdn los precios bajos de 1la competencia que
provocan un mantenimiento de los precios a pesar de los costos

con los que cuentan.
2.2 TECNoLoGIa

La competitividad de la actividad de la imprenta se basa en la
calidad del producto, como lo mencionan los Jefes de las
imprenta, se conocié que, el factor tecnoldgico Jjuega un papel
importante vya que muchas de las microempresas no cuentan con
suficiente tecnologia en el &rea de impresién, con el fin de
resolver demandas de los clientes, con lo cual pueden definirse
un mejor mercado de clientes debido a que mejores productos que
la deméds competencia y por ende se reducen los costos respecto a
maquinaria més obsoleta la cual implica una serie de costos

mayores respecto a sus competidores mejor preparados.

Los tiempos de impresidén y entrega se reducen favoreciendo a los

clientes més exigentes.
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2.3 CLIENTES

Los clientes a medida que pasa el tiempo se vuelven més
exigentes respecto a la calidad, al tiempo de entrega, el tipo
de entrega si ofrece a domicilio o no los precios siempre buscan
que sean lo mas coémodos del mercado, de muchos de esos factores
dependerd que la cartera de clientes pueda aumentar o disminuir
en un negocio, manteniendo una calidad en producto y en precio
se mejora la fidelidad de los clientes gue ya poseen dado que,
en la mayor parte de los casos siempre estdn en busca de quien

les ofrezca el servicio méas cémodo a sus necesidades.

2.4 OPORTUNIDADES

Dentro de 1las wvariables que se tomaron en cuenta y que la
empresa Impresos Superior debe de promover para seguir avanzando

en el mercado de la imprenta se mencionan:

Las empresas ven como una oportunidad a futuro la adquisicién
de nueva maquinaria, lo cual los colocaria por delante de sus
competidores al ofrecer nuevos productos como también lo
mencionan como una oportunidad de crecimiento, asi mismo, la
posibilidad de ofrecer nuevos productos le abre las puertas a
nuevos mercados de clientes con lo que estaria expandiendo su
mercado ya sea en el Municipio de Ciudad Delgado o en otros
municipios, vy ademds, se observaron oportunidades de nuevos
precios, el contar con maquinaria més actualizada le permitiria
ahorrar costos y de esta forma podria ofrecer a sus clientes
mejores precios a los actuales. Como se puede observar en la

preguntas 19 y 24 del cuestionario dirigido a los empleados.

2.5 AMENAZAS

Segun la investigacidén realizada, se determind que las amenazas

directas que posee la imprenta Impresos Superior en el ambiente
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externo se pueden mencionar: la competencia se actualiza, esto
trae como consecuencia una pérdida de clientes para la empresa y
como se puede corroborar en la pregunta 19 del cuestionario
dirigido a los empleados se menciona que a consecuencia de una
actualizacién por parte de los competidores, se ofrecen precios
mas bajos por parte de la misma competencia. Se observd que el
mercado cambiante tiende a incrementar los precios de la materia
prima como se muestra en la pregunta 19 del cuestionario
dirigido a los empleados, dicho aumento en el precio la materia
prima es una amenaza para las operaciones que realiza, debido a
esto se incrementa en un porcentaje los costos de 1los
productos, 1lo cual dificulta poder competir con empresas que se
actualizan y que ofrecen precios més bajos a sus clientes. Esta
baja de clientes es sensible por parte de los empleados 1lo cual
es producto de los precios altos a los que se somete la empresa
debido a la maquinaria con la que cuenta. Como se puede
comprobar en las preguntas 19, 22, 23 y 24 del cuestionario

dirigido a los empleados

D. ALCANCE Y LIMITACIONES

1. ALCANCE

Con la realizacidén de este trabajo se logrd obtener los datos
para realizar el plan estratégico para la mejora de los sistemas
de control administrativos, contando con el apoyo de 1los
microempresarios dedicados a la imprenta en el Municipio de
Ciudad Delgado, quienes nos proporcionaron su colaboracidédn al
momento de realizar las encuestas y entrevistas, de lo cual se
extrajeron los datos que nos sirvieron para diagnosticar la
situacidén actual y disefiar un plan estratégico para las

necesidades que presenta en el areas de control administrativo.
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2. LIMITACIONES

Por la situacién de inseguridad gque atraviesa actualmente el
pais existia la desconfianza al momento de Dbrindar la
informacidén, por lo que en algunas veces se negaron en brindar
la informacién y también de regresar nuevamente a las imprentas
lo cual nos incurria en costos de transporte, debido a que
muchos desconocian el uso que se le daria a la informacidn

requerida.

E. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

1. CONCLUSIONES

Con Dbase en el diagndéstico realizado para determinar la
situacidén actual de las microempresas dedicadas a la imprenta,

se plantean las siguientes conclusiones:

1.1 La mayoria de los empleados no conocen la misidén y la
visién de la empresa en la que laboran, lo que nos
dice que no estédn identificados con la razén de ser

del negocio.

1.2 La mayor parte de los empleados no solo desarrollan
una actividad en la imprenta, sino que se

desenvuelven en la realizacidén de més de una tarea.

1.3 En la microempresa Impresos Superior la toma de
decisiones es realizada Unicamente por el Jjefe o
propietario de dicho <centro, 1lo que retrasa en
algunas ocasiones el llevar a cabo algunas

actividades.

1.4 Dentro del &rea de producciédn no cuentan con un
sistema de mantenimiento preventivo a la maquinaria

con la cual realizan sus trabajos.
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1.5 La imprenta Impresos Superior no cuenta con un
control que les permita conocer el momento més
oportuno para solicitar materia prima, y debido a eso
la produccidén de otros trabajos no se pueden realizar

por falta de materias primas.

1.6 Dentro de la imprenta Impresos Superior no cuentan
con politicas de cobro que les permita tener sus

finanzas al dia.

1.7 Actualmente Impresos Superior no cuenta con ningun
apoyo en materia de publicidad, con 1lo cual reduce
las posibilidades de obtener nuevos mercados de

clientes.

1.8 Dentro del personal con el que cuentan no existen
gestores de venta que ayuden a expandir los negocios
de la imprenta Impresos Superior a nuevos clientes

potenciales que requieren del servicio de imprenta.

1.9 Al encontrarse con una falta de capacitacién
especializada de las &reas de trabajo, existe un

menor rendimiento en sus puestos de trabajo.

2. RECOMENDACIONES

2.1 Se le sugiere a la imprenta Impresos Superior a que
replanteen la misién y la visidén de la empresa, con ayuda de los
empleados de manera que se sientan parte y se vean identificados

con la organizacidn.

2.2 Se sugilere establecer cudles son las tareas definidas
de cada puesto de trabajo, de manera que no descuiden la calidad

de las tareas que estan realizando.
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2.3 Se le sugiere que la toma de decisiones se pueda
descentralizar de manera que un trabajador de confianza pueda
realizar decisiones dentro de la misma empresa con lo gque se

pueda agilizar algunos tramites cuando son requeridos.

2.4 Es recomendable definir un cronograma en el cual puedan
establecer mantenimientos preventivos a la maquinaria, lo cual
le beneficiara en cuanto a la calidad y prevenir retrasos en los

trabajos por defectos en la maquinaria.

2.5 Se recomienda a la imprenta Impresos Superior la
realizacién de un sistema de control de materia prima, de manera
que pueda conocer cuanta materia prima posee en bodega, la
cantidad utilizada en las tareas y cuanto posee de reserva de

manera mensual.

2.6 Es recomendable que la microempresa se plantee
politicas de cobro 50% de contado y 50% de crédito, con plazos

de 15 das para el pago de 50% restante.

2.7 Se le recomienda la wutilizacién de herramientas de
publicidad que no necesiten generar gastos extras a los ya
establecidos, como por ejemplo uso de las herramientas
informdticas que hoy en dia proveen formas de publicidad sin

costo para las empresas.

2.8 Se sugiere que en el mediano y largo plazo la
microempresa proyecte la inclusidén de un agente de ventas que le
permita ampliar su mercado de clientes y por lo mismo aumentar

sus ventas.

2.9 Se sugiere la DbUsqueda de ayuda a través de
Organizaciones No Gubernamentales (ONG) que fortalecen la ayuda

a las microempresas en el area industrial, con el fin de obtener
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apoyo referido a capacitaciones mas especializadas para su

personal de produccidn.

CAPITULO III

PROPUESTA DE UN PLAN ESTRATEGICO PARA LA MEJORA DE LOS
SISTEMAS DE CONTROL QUE CONTRIBUYAN AL DESARROLLO DE
LOS PROCEDIMIENTOS ADMINISTRATIVOS DE LA MICROEMPRESA
IMPRESOS SUPERIOR DEL MUNICIPIO DE CIUDAD DELGADO
DEPARTAMENTO DE SAN SALVADOR.

A. IMPORTANCIA DE LA PROPUESTA

La implementacién de un plan estratégico para la mejora de
sistemas de control en la imprenta Impresos Superior es de gran
importancia, ya que ayudara a fortalecer los procesos
administrativos, para que estos sean llevados a cabo
eficientemente, ademéds de garantizar un enfoque de los esfuerzos

y recursos hacia la obtencidén de metas y objetivos.

Por lo gque su importancia radica en poner en practica dicho
plan, debido a que la empresa se puede mantener en las mismas
circunstancias sin posibilidades de avance en el mercado de la

imprenta.

B. OBJETIVOS

1. GENERAL

Disefiar una propuesta de plan estratégico para la mejora de
sistemas de control que contribuya al desarrollo de 1los
procedimientos administrativos de la microempresa Impresos
Superior del Municipio de Ciudad Delgado del departamento de San

Salvador.
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2. ESPECIFICOS

- Proponer una filosofia empresarial a la microempresa Impresos
Superior, con el fin de mejorar el rumbo de la organizacidén de
manera que posea una identidad y claridad en las funciones que

desarrolla la imprenta Impresos Superior.

- Disefiar un cuadro de control y seguimiento de los
procedimientos administrativos de la microempresa Impresos

Superior.

- Crear un cuadro de mando integral computarizado combinado con
el cuadro de control vy seguimiento de los procedimientos
administrativos de la microempresa Impresos Superior gue ayude

al fortalecimiento interno de la empresa.

C. DISENO DEL PLAN ESTRATEGICO PARA MEJORAR LOS
SISTEMAS DE CONTROL ADMINISTRATIVO EN LA MICROEMPRESA
IMPRESOS SUPERIOR.

1. DEFINICION DE LA MISION PROPUESTA

En Impresos Superior buscamos satisfacer las necesidades de
nuestros clientes, a través de productos de calidad para generar
fidelidad y confianza, y lograr asi el bienestar y crecimiento

de la empresa y de sus clientes.
2. DEFINICION DE LA VISION PROPUESTA

Ser una 1imprenta reconocida vy distinguida en el mercado de
impresidén, gracias a la calidad de nuestros productos por medio
del compromiso de nuestros empleados y proveedores y la

aceptacién de nuestros clientes.
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3. VALORES PROPUESTOS

- Responsabilidad

Es indispensable cumplir con las obligaciones vy asumir la
responsabilidad de las acciones que se realizan a fin de

sentirse comprometidos con el trabajo.
- Puntualidad

Necesario por todos los clientes es de cumplir con tiempos de

entrega en los trabajos solicitados por nuestros clientes.
- Excelencia en el servicio

Brindar el trato a nuestros clientes que son la razdén de ser de
nuestra empresa, por lo tanto deben asumirse como propias las

necesidades de ellos.
- Confianza

En gque realizaremos nuestras labores de la mejor manera, con la

finalidad de satisfacer a cada uno de nuestros clientes.

- Espiritu constructivo

El ‘Yespiritu constructivo” hace referencia a la actitud
positiva, al optimismo, a la creatividad y buena fé que deben
prevalecer en la empresa y en la accidén de quienes laboramos en

Impresos Superior.

- Respeto a los demés

El “respeto a los demds” es un valor basico que nos induce a la
cordialidad, armonia, aceptaciédn e inclusidén, que deben ser
signos distintivos de 1las relaciones interpersonales y entre

las areas dentro del &dmbito laboral de Impresos Superior.
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- Lealtad

La “lealtad” hace referencia a 1la fidelidad, compromiso,
identificacién, orgullo, pertenencia, confidencialidad y
defensa de intereses que en todo momento debemos demostrar,
para y por nuestra empresa, quienes laboramos en Impresos

Superior.

- Profesionalismo

El “profesionalismo” se refiere a la responsabilidad, seriedad,
constancia, involucramiento, entrega, dedicacién y esmero que
cada integrante del equipo de trabajo debe imprimir a sus
funciones y tareas, buscando sumarse a la misién de nuestra

empresa.

— Honestidad
El wvalor de 1la “honestidad” tiene que ver con 1la rectitud,
honorabilidad, decoro, respeto % modestia que debemos

manifestar los integrantes de Impresos Superior.

— Eficiencia

Utilizamos de forma adecuada los medios y recursos con los
cuales contamos, para alcanzar nuestros objetivos vy metas
programadas, optimizando el uso de los recursos y el tiempo

disponible.

4. OBJETIVOS

4.1 OBJETIVO GENERAL

Consolidar a la empresa en el mercado de la imprenta en el

Municipio de Ciudad Delgado, mediante una proyeccidn de
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crecimiento a través de productos de calidad y la satisfaccién

eficiente de los clientes.
4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Ofrecer precios competitivos a todos los clientes, con el fin
de proporcionarles la mejor opcidn en todas sus necesidades

referidas a la imprenta.

- Llegar a nuevos clientes en el Municipio realizando publicidad

variada.

- Adgquirir maquinaria de impresién digital en el largo plazo que
permita ser mas competitivos y proveer mejores productos en el

mercado de la imprenta.
5. POLITICAS DEL PLAN ESTRATEGICO

Las politicas que se proponen a Impresos Superior para que pueda
influir directamente para favorecer la consecucidén de sus

objetivos son las siguientes:
5.1 Politicas administrativas

Objetivo de las politicas administrativas: Establecer politicas
administrativas que creen en la empresa un rumbo claro por medio
de acciones que deben realizarse en el area administrativa para

la consecucidén de los objetivos de la organizacidn.
Finalidad de las politicas administrativas.

Facilitar 1la normalizacién de las actividades, evitando 1la
duplicidad de funciones y los pasos innecesarios dentro de los

procesos.
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Importancia de las politicas administrativas.

Brindard a la empresa un recurso técnico que dard orientacidén y
declarard procedimientos para que el empleado de “Impresos
Superior” se sienta comprometido con la empresa y a conseguir
soluciones répidas a los problemas y malos entendidos que se dan
en el 4rea administrativa, de esta manera se contribuye al logro

de los objetivos de la organizacién.
Por lo tanto las politicas administrativas son las siguientes:

- Darle a conocer al empleado en que consiste la misidén y la
visién, de manera dgque se pueda sentir comprometido con la

empresa.

- E1 jefe debe de dar especificaciones sobre las actividades que
cada empleado realizard en su jornada laboral atendiendo segln
sea el ~caso que el empleado deba desempefiar una o mas

actividades.

- En caso de fallas mecédnicas, que se delegue autoridad para
solicitar ayuda técnica cuando el Jjefe que es el encargado de
dichas solicitudes se encuentre ausente, a fin de evitar

contratiempos respecto a la producciédn.
5.2 Politicas de control y calidad
Objetivo de las politicas de control y calidad.

Fijar un enfoque unificado por medio de las politicas de control
y calidad, que se extiendan a todas las fases del negocio para

estar en ambiente de mejora continua.
Finalidad de las politicas de control y calidad.

Que el control y la calidad se extiendan a todas las fases del

negocio, y alentar el orgullo del personal por el grado de
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calidad alcanzados, por medio de la prevencién de defectos y la

accién correctiva de fallas.
Importancia de las politicas de control y calidad.

Es que brindaradn competitividad al estar en mejoramiento
continuo de la calidad, lo que beneficiard en ser los mejores de
su clase y a alcanzar un liderazgo, a la vez que generaré
satisfaccidén en los clientes, ya que de esa manera sera util,
fiable y mantenible al asegurar que las necesidades de 1los

clientes sean identificadas.
A continuacidén se presentan las politicas de control y calidad:

- Se deberd crear un sistema manual de toma de pedidos diarios

para no extraviar pedidos efectuados por los clientes.

- Toda toma de pedidos que se realice deberd ser ingresada al

Sistema de control computarizado.

- Los pedidos de materia prima se realizardn en periodos
mensuales, previamente revisando los niveles de existencia de

materiales.

- Se debe realizar un control de calidad durante y después de
efectuada la produccidén, con el fin de evitar desperdicios de

materiales.

- Se deben realizar chequeos preventivos en la maquinaria, de
modo que se eviten retrasos en la produccidédn y mantener la

calidad en los productos.

- Monitorear la produccidén en proceso mediante el diagrama de
Gantt para evitar el cuello de botella y no caer en entregas

tardias.
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6. FACTORES CRITICOS DE EXITO

Para que la microempresa Impresos Superior obtenga resultados
satisfactorios y que le aseguren un funcionamiento competitivo y
exitoso en el mercado y la organizacidédn, se proponen factores
criticos de éxito, que le permitan alcanzar la filosofia

institucional de manera o6ptima.

- Convertir la empresa en una organizacién en continuo

aprendizaje.

Se podrad lograr en la medida que cumpla con los siguientes

elementos:

- Répida adaptacidén al cambio

- Asegurar el dialogo en todas las &reas

- Reconocer riesgos y oportunidades

- Dar poder de decisidén a los empleados que tratan con los

clientes
- Servicio al cliente

Debido a que el servicio al cliente es un medio poderoso que
ayuda a centrar e identificar la atencién en los servicios que
los clientes desean y necesitan. Al poseer una relacibdn persona
a persona procura una respuesta positiva de los clientes, esto
se ve reflejado en comunicar su satisfaccidén a familiares vy

amigos.

Para que Impresos Superior alcance este nivel de servicio al

cliente, se proponen los siguientes pasos:

- Cautivar a 1los clientes. Por medio de un trato
personalizado en la cual se obtengan consideracidédn de las

preferencias de los clientes, por medio de la
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identificacién del cliente, conocer al cliente y prestar el

servicio.

- Un servicio con una sonrisa. Un buen servicio al cliente
es recibirlo con una buena sonrisa, el dinamismo de un buen
empleado le puede ofrecer al cliente el trato gque se

merece.

- Incorporado a la cultura organizacional. Como parte de su
compromiso y entrega con la organizacidén el empleado se
debe sentir parte de toda la organizacién y de esa manera

se verd reflejado en el servicio al cliente.

- Materia prima

La materia prima como factor critico de éxito, busca una manera
de no elevar los precios de venta de los productos, si no a
hacer méds eficiente el manejo de costos, a la vez generar
productos de calidad a través del mejoramiento de los procesos
de elaboracién del producto final, por lo gque se propone poner

énfasis en lo siguiente:

- Costo unitario de compra

- Volumen mensual de compras

- Calidad

- Precios competitivos

Al contar con precios competitivos permitird a la empresa poder
cubrir sus costos de produccidén y obtener un rendimiento sobre
el capital invertido, dichos precios estardn definidos por los

siguientes elementos:

- Calidad del producto
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- Materia prima de calidad
- Bajos costos
- Minimizar desperdicios

- Innovacidén publicitaria

La innovacidén publicitaria como factor <critico de éxito
permitird que los clientes potenciales sepan de la existencia de
la empresa y de los productos que se ofrecen, por medio de esto
Impresos Superior podrd alcanzar nuevos clientes a la vez que
generard mayores ventas lo que conlleva a obtener mayores
beneficios, la innovacién publicitaria se podrd realizar por

medio de las siguientes factores:
- Uso de medios electrédnicos para publicitarse
- Uso de redes sociales para darse a conocer

- Uso de medios escritos para publicidad

D. CONSIDERACIONES GENERALES DEL CUADRO DE MANDO
INTEGRAL COMPUTARIZADO

En tiempos modernos el avance tecnoldégico hace que el desarrollo
de una empresa se mida por su rendimiento que puede ofrecer
frente a sus competidores, y para ello se desarrollan
herramientas hoy en dia que permiten ayudar en el cumplimiento

de las tareas, de cualquier area de trabajo.

La implementacidén de un cuadro de mando integral computarizado
asi como también herramientas de control administrativo para una
microempresa como lo es Impresos Superior, se vuelve de gran

utilidad para los microempresarios, dado que es una herramienta
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que le ayuda en el manejo de sus operaciones desde una
perspectiva informdtica permitiéndole 1llevar un mejor control

administrativo de su empresa.

El cuadro de mando integral computarizado y las herramientas de
control administrativo estd elaborado con un orden préactico vy
amigable para el usuario tenga un entendimiento facil y rapido
para su manejo en la imprenta Impresos Superior del Municipio de
Ciudad Delgado. Contando con la informacidén obtenida de dicha
empresa se elabord el sistema de control que ayude a través del
cuadro de mando integral y de las herramientas de control a las
operaciones diarias que ahi se dan, asi como permitirle a la
empresa tener datos de sus operaciones con mayor rapidez que la

que el sistema actual le puede proporcionar.

1. DETERMINAR LA FINALIDAD DEL CUADRO DE MANDO
INTEGRAL COMPUTARIZADO

El cuadro de mando integral se propone para mejorar los sistemas
administrativos del control, para nuestro caso aplicado a la
microempresa Impresos Superior, a la cual se le proporciona
apoyo en las 4 &reas fundamentales del cuadro de mando integral:
Financiera, clientes, procesos internos, formulacidén %

crecimiento.

Dado gue es una microempresa proporciona una visidédn conjunta de
todas las actividades que realiza, su naturaleza le permitira
poder tener acceso rapido a la informacién de las 4 &reas con lo
cual serd posible medirlas de mejor manera por parte del Jjefe
del negocio, esto es una ventaja para empresas pequefias debido a
que en la mayoria de los casos los departamentos se encuentran

disponibles para acceder a la informacidén requerida.
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2. DETERMINACION DE LAS PERSPECTIVAS A UTILIZAR EN
EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL COMPUTARIZADO A TRAVES DE
LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS.

Una vez definidos 1los factores <criticos de éxito para la
imprenta Impresos Superior, se da comienzo a darle forma a los
elementos que componen el cuadro de mando integral
computarizado. Se comenzard el ©proceso estableciendo los

objetivos estratégicos.
a. PERSPECTIVA FINANCIERA

Es de suma importancia la determinacién de las perspectivas
financieras, porque permitird enfocarse en los objetivos
planteados, ya que esto permitird el incremento de los ingresos

a través del aumento del valor de los clientes.
- Incremento de la rentabilidad

La rentabilidad ligada a la utilidad, tendrda como finalidad el
poder obtener méds 1ingresos que egresos, buscando obtener un

mayor beneficio.
- Sostenibilidad en el largo plazo

Se buscard garantizar que los objetivos tengan impactos
positivos y que puedan perdurar aun después de finalizados el

tiempo establecido.
- Mantener un nivel 6ptimo de liquidez

De esta manera la empresa podrd tener la capacidad de cumplir

con sus compromisos en el tiempo.
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b. PERSPECTIVA DE CLIENTES

La importancia radica en que le dard un panorama mas claro a la
empresa, porque le ©permite enfocarse directamente en los

clientes dado que son la razdn de ser de la organizacidn.

- Mantener la fidelidad de los clientes

Dado que es mucho méds barato retener los clientes actuales vya
que un cliente fiel estd dispuesto a pagar un precio mayor asi
como comunicar gratuitamente nuestros productos o servicios 1lo

que generard nuevos clientes y nuevos productos.

- Generar nuevos clientes

Le permitird a la empresa obtener nuevos ingresos asi como

ampliar su mercado de clientes y sus niveles de produccién.

- Disminuir el nivel de reclamos de los clientes

El aumento del valor de los clientes por medio de la calidad de
los productos aumentard la satisfaccidén de los clientes, lo que
a la vez profundizard las relaciones con ellos y nos permitiréd
conocer sus necesidades y ofrecerles 1lo que ellos necesitan vy

asi disminuir cualquier tipo de reclamo.

c. PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

Permitird la alineacién e identificacidén de las actividades vy

procesos claves que garanticen la satisfaccién de los clientes.

- Productividad

Al mantener niveles altos de productividad llevard a la empresa

mayores beneficios no solo para la empresa sino también para los
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empleados y a sus clientes, dado que se podran ofrecer precios

mas competitivos.

- Asegurar los estéandares de calidad exigidos por los

clientes

En la medida que se tenga un buen manejo de los procesos, en esa
medida se obtendrdn estdndares de calidad exigidos por 1los

clientes y por el mercado.
- Medicidén de fallas mecénicas

Al llevar un control de las fallas mecéanicas serd posible dar
los mantenimientos adecuados en el momento oportuno, asi poder
mantener niveles bajos de costos cuando se produzca de manera
gue no tenga que gastar en reparaciones y evitar desperdicios de

materiales y poder dar productos de calidad a sus clientes.
d. PERSPECTIVA DE FORMACION Y CRECIMIENTO

Es de gran importancia la formacién y el crecimiento para la
consecucidén de los objetivos de la empresa. Se trata de evaluar
la capacidad de innovar, mejorar y aprender a través de una

mejora continua.
- Formacién de gestores de venta

Mediante la incursién de gestores de venta se crearan nuevos

clientes y por consecuencia incremento de los ingresos.
- Personal de trabajo eficiente

Relacionado con habilidades y talento, de saber cémo realizar
las actividades requeridas, una adecuada preparacién del
personal de trabajo conlleva alcanzar un mejor nivel de las

perspectivas de formacidn.
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- Formacidén en las tecnologias de la informacidn

En tiempos modernos el acceso y el conocimiento de los uUltimos
avances tecnoldgicos es de vital importancia, por lo que un
personal que posee conocimientos de maquinaria actual les
permitird a futuro wuna actualizacidédn en maquinaria vy en

productos de calidad de acuerdo a las nuevas tecnologias.
3. MAPA ESTRATEGICO

Los objetivos estratégicos establecidos y sus relaciones de
causa-efecto entre ellos mismos se pueden visualizar en el

siguiente mapa estratégico.

Sostenibilidad en el

largo plazo
Incremento de las Mantener un nivel

rentabilidad _ optimo de liquidez

Financiera

Generar nuevos

clientes Disminuir el nivel de

reclamos de los
clientes

Mantener la fidelidad
de los clientes

vy
(V]
)
c
4
o

internos

Asegurar estandares

de calidad Medicion de las fallas

Productividad

Procesos

Formacion en las
tecnologias de la
informacion

Formacion de gestores Personal de trabajo
de venta eficiente

Aprendizaje y
crecimiento

Fuente: elaborado por el grupo de investigacidn.
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4. DETERMINACION DE LOS INDICADORES PARA CADA UNA
DE LAS PERSPECTIVAS

a. FINANCIERA

En la perspectiva financiera se han determinado estrategias,
por lo gque a continuacién se determinan los indicadores ya que
son etapas importantes del cuadro de mando integral de la
empresa de modo que esta pueda medir correctamente la estrategia

y facilitar la toma de decisiones.

Incremento de la rentabilidad - Incremento de las
ventas

- Reduccidén de costos

Sostenibilidad en el largo - Clientes fijos
plazo - Disminucién de deudas

- Nuevos clientes

Mantener un nivel o6ptimo de - Capital de trabajo

liquidez - Razdbn corriente

b. CLIENTES

Los indicadores de la perspectiva de los clientes permitiréa
monitorear las estrategias por lo que se determinan los

siguientes indicadores

Mantener la fidelidad de los - Calidad
clientes - Buenos precios
- Entregas a tiempo

- Atencidén al cliente

Generar nuevos clientes - Precios cébmodos

- Calidad
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- Publicidad

- Gestores de venta

Disminuir el nivel de reclamos - Cero fallas
de los clientes - Mantenimiento de
maquinaria

- Control de calidad

c. PROCESOS INTERNOS

En la perspectiva interna se establecen los pardmetros de la
imprenta para alcanzar las estrategias, a través de los

siguientes indicadores.

Productividad - Producciones mensuales

- Disminuir el
desperdicio de
materiales

- Ordenes de produccidén

Asegurar los estandares de - Disminuir los reclamos
calidad exigidos por los - Atencidn personalizada
clientes

Medicién de fallas mecénicas - Revisiones mensuales

d. FORMACION Y CRECIMIENTO

Los indicadores de formacidén y crecimiento estén alineados en un
enfoque de innovacidén, aprendizaje y crecimiento, dado que son
de suma importancia para el cumplimiento de las estrategias, por

lo que se presentan a continuacidn.

Formacidén de gestores de venta - Acceder a nuevos

clientes
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Mayor nuUmero de pedidos

Personal de trabajo eficiente -

Incremento de la
calidad

Eficacia en la
produccidn
Agilidad en las

entregas de pedidos

Formacidén en las tecnologias de -

la informacidn

Accesos a nuevos
productos

Mejor control
administrativo

Personal adaptado a las
nuevas tendencias

tecnoldbgicas

5. ESTABLECIMIENTO DE LAS METAS

Previamente definidos los indicadores, se establecen las

diferentes metas para cada uno de ellos.

a. FINANCIERA

Una vez definidos los objetivos gque guiaran a la empresa, se

establecen las metas que ayudaradn en plazos méds cortos a poder

alcanzar dichos objetivos, como sigue a continuacidn.

- Incrementar las ventas en un 10%
- Reducir los costos de materiales

materiales mensualmente

en un 5% comprando los

- Mantener en su totalidad a sus clientes fijos

o)

- Incrementar el pago de cuotas crediticias en un 5 % para

disminuir las deudas.

- Aumentar un cliente mensualmente
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Incrementar el capital de trabajo en un 5%

b. CLIENTES

Las metas en la perspectiva de clientes se pretenden aumentar el

nivel de relaciones que existen, la fidelidad, asi como también

aumentar el numero de clientes existentes.

Reducir los reclamos de los clientes en un 50%
Implementar publicidad para incrementar clientes en un
10%

Incrementar los niveles de calidad

Crear una pagina en redes sociales para publicitarse

c. PROCESOS INTERNOS

Las metas de procesos internos pretenden aumentar la

productividad, ademds de promover el ahorro mediante la

disminucién del desperdicio por medio de mantenimientos

periddicos a la maquinaria.

Aumentar la produccidén mensual en un 10%
Disminuir el desperdicio de materiales en un 15%

Hacer un mantenimiento mensual a las maguinas

d. FORMACION Y CRECIMIENTO

Al contar con metas de formacidén y crecimiento se pueden

alcanzar la consecucidén de los objetivos, al poseer personal

eficiente y calificado con conocimientos para desenvolverse en

las tareas que realiza dentro de la empresa asi como promover la

calidad

de los productos.

Entregar los pedidos dos dias antes de la fecha
estipulada

Implementar las herramientas de control en un periodo de

6 meses
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- Darles formacién a los empleados en herramientas
informadticas en un periodo de 6 meses
- Afiliarse a organizaciones de apoyo a pymes en un

periodo de 2 meses

E. CREACION DEL MANUAL DE IMPLEMENTACION DEL CUADRO DE
MANDO INTEGRAL COMPUTARIZADO

Para la creacidén del manual de implementacidén del cuadro de
mando integral computarizado se tendrdn en cuenta algunas

consideraciones:

- Es un sistema abierto: Debido a esto, le permite al sistema

relacionarse con diversas 4reas de la empresa.

- Controla y evalta: Permite llevar control de las operaciones
de la empresa de las actividades diarias que se le presentan asi
como también permite en la medida que se mantengan los datos
actualizados, poder evaluar las condiciones en las que se

encuentra la empresa por medio del cuadro de mando integral.

- Tomar decisiones: Debido a que se pueden tener datos
actualizados del estado de 1la empresa permite gque se puedan
tomar decisiones asi como lo crea conveniente el jefe de 1la

empresa.

- Confiabilidad: Dado que el propietario o cualquier persona
asignada por el jefe puede ser quien introduzca la informacidn,
se puede tener confianza de que los datos corresponden al estado
en gque se encuentra y sobre las decisiones que se puedan tomar a

partir de ahi.
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1. Elementos del cuadro de mando integral
computarizado y herramientas de control

administrativo.

El cuadro de mando integral computarizado y las herramientas de
control administrativas han sido elaborados en Microsoft Excel,
para lo cual cuenta con diferentes hojas en las cuales recoge la

informacién de las operaciones de la empresa.

La aplicacién estd dividida en Hojas de Excel las cuales se
encargaran de recabar la informacidén y mantener a la empresa al

tanto de sus operaciones, dichas Hojas son las siguientes:
- Indicadores

La hoja indicadores nos dard un resumen de la informacidn
requerida por las graficas en el cuadro de mando integral.
Dichos indicadores registrardn el movimiento de las operaciones
de la empresa, se registran y en resumen se muestra en el cuadro
de indicadores. Dichos indicadores serdn los que mantengan la

informacidén de la situacidén en la que se encuentre la empresa.
- Cuadro de Mando Integral

El cuadro de mando integral nos dard un panorama de cbémo se
encuentra las perspectivas de la empresa ya sea la perspectiva

financiera, de clientes, interna o de aprendizaje.

Los datos los obtendrd de la hoja indicadores los cuales
recolectaran la informacidén para luego ser presentada en forma
de graficas en el cuadro de mando integral, en donde podremos
observar el comportamiento de los indicadores mas importantes de
la empresa entre ellos la rentabilidad, las ventas, la calidad,

los reclamos ente otros.
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- Ventas mensuales

Como parte del control interno de la empresa se debe de tener
datos actuales de sus operaciones, por lo que, el contar con un
control de ventas mensuales le provee a la empresa poder conocer
sus niveles histéricos de ventas y asi poder tomar decisiones
que le permitan mejorar, por lo dgue se propone un registro

computarizado sobre el control de las ventas mensuales.
- Unidades producidas

Se propone el <contar con un control computarizado de la
produccidén, asi se puede conocer de primera mano que niveles de
produccién son con los que cuenta la empresa. De esa manera se
agrega al control administrativo registros sobre las
producciones que realiza en el mes como parte también de los
indicadores que el cuadro de mando integral controla y provee

informacién al respecto.
- Control de clientes

Contar con informacidén sobre los clientes es importante para
Impresos Superior, por lo que se propone un control de clientes
que le permita disponer de sus datos para lo que consideren
oportuno, de manera gque se pueda controlar de forma individual
informacidén sobre clientes asi como el tipo de pedido que el

cliente cominmente solicita.
- Base de datos de clientes

El control de clientes nos muestra a manera de tarjeta
individual los registros de los clientes que posee, la base de
datos de clientes permite introducir toda informacidén referida a
un cliente de manera que se tenga a la mano los campos

necesarios que se necesiten de un cliente en particular, o si es
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el caso modificacidédn o eliminacidén de informacidén de 1los

clientes.
- Cronograma de actividades

El cronograma de actividades establecerd el orden que deben de
seguir las operaciones dentro de la empresa, de esta manera se
le provee de un estadndar de movimiento de cada wuna de las
actividades de manera gque se puedan ahorran tiempos y costos en

las operaciones diarias que realiza.
- Cronograma de produccién

El cronograma de produccidén basado en el modelo de Gantt le
permitird a la empresa poder anticiparse a los tiempos que sus
operaciones le toman en ser realizadas, por lo gque le ayuda en
la planeacién de los tiempos gque serdn necesarios para ejecutar
dichas operaciones dentro de la empresa y asi tomar decisiones

sobre el tiempo invertido en cada operacién.

2. MANUAL DEL USUARIO

2.1 Pasos para entrar a la aplicacidén

Para ingresar a la aplicacidén se hace de la siguiente manera:

1. Desde Microsoft Excel
2. Se le da click al ment archivo y luego a la opcidén abrir
3. Se busca la ubicacidén del archivo y se le da doble click

para iniciarlo.

Descripcidén del uso del cuadro de mando integral computarizado y

sus herramientas de control administrativo.
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Lo que se observa en la imagen de abajo es el menu principal del
sistema de control administrativo ©propuesto para Impresos
Superior, como se observa cuenta con el ment de opciones para

desplazarse a cada una de las hojas de trabajo.

SISTEMA DE CONTROL ADMINISTRATIVO
IMPRESOS SUPERIOR

MENU PRINCIPAL>
!

| MPRES Qg

Cuadro de Mando Integral Base de Datos de Clientes

Ventas Mensuales Cronograma de Actividades

Botones de acceso a

Unidades Producidas Cronograma de produccién

las Hojas de control

Desde la pantalla del menu principal se puede acceder a cada una

de las diferentes opciones que el sistema ofrece.

Como se puede observar cuenta con acceso a cada una de las hojas
de trabajo como lo son: indicadores, cuadro de mando integral,
ventas mensuales, unidades producidas, control de clientes, base
de datos de clientes, cronograma de actividades, cronograma de

produccién, y que veremos cada uno con mas detalle mas adelante.
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2.2 Hoja Indicadores

La primera de las opciones dentro del ment principal es el
cuadro de indicadores. Este cuadro nos muestra los principales
indicadores a controlar dentro de la empresa como por ejemplo
las ventas, los reclamos, el mantenimiento, la productividad
entre otros de manera que estos datos sirvan para conocer la

situacién de la empresa.

En la hoja se ©pueden observar los diversos 1indicadores
seleccionados para el cuadro de mando integral, los diversos
indicadores: Financiera, Interna, Clientes y aprendizaje se han
establecido de acuerdo al plan estrategico de esta forma se le
proporciona a la empresa un control de las 4 areas de acuerdo a

la informacion obtenida del diagnéstico de su misma empresa.

En la siguiente ©pagina se ©puede observar el cuadro de

indicadores.



CUADRO DE MANDQ INTEGRAL IMPRESOS SUPERIOR

FIHAHCIERA

Indicador ~ Incicador 2 Indicador 3
Hombre del indicador Reniabiidad ~ Venlas Liquidez
Rojo 10000 00 150,000
Amarila 50.000 %00 310,000
Verde 75000 150000 450000
(hjetivo 55,000 %500 330.000
(onsequido 85,000 110000 375,000

NTERHA CLIENTES
Indicador{ Indicador?  Indicador 3 Indicador ! Indicador?  Indicadar 3
Nombre delindicadon Froductivicad  Caldad  Mantenimienta Fileioad  Huevos clentes  Reclamos
Rojo ] iH 18 4 il 1l
Amarillo 5] By | il 5 il
Verde 10 100 10 10 100 il
(bjgtivo 5] 8 5 l ] 4
(onzequido & 4 (] b g8 [
APRENDIZAJE

Indicador1  Indicador?  Indicador 3
Nombre del indicador FymacindeG.V.  Efcinca  Fomaciinen T
Rojo | Kl 5
Amarillo il i b
Verde 100 100 10
Objgtivo ] ] i
Conseguido I i B
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PRODUCTIVIDAD

Rat e b Ol B

i 508

fgo Ve &5 4 1 _ﬁﬂlllgl.ﬁn n

INSTRUCCIONES DE US0S

(ada perspectva esta compuesta por 3 ndicadores, sise
desea menos indicadores no troduza ningun dato &n la
colimna gu haga referencia al indicadar.

Log indicadores s& companen g I siguientzs campos &
relenr,

- Nomre - Epecifius £l nombre delindicador, por eiemplo
Productivdad, Ausentisme, Beneficos, elc..

- Ao - Espcfigue el mte maximo en ¢lcual  porcion
el nicador endré un calorrjp.

- Amrl - Especifique el e maxino en el cul g
nurcian delindicator tendra un el amarlo.

-Verde- Especifiyus l imt maxino &n &l cualla porcon
defincicador tendrd un color verde,

- (bjetvo - Especifioue el valor objetivo del indicador
definido.

- Consequido - Especifigue el valor conszguido del
indicadar defindo.

"
I MPRESOS
SUPERIOR ™=
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2.3 Hoja Cuadro de mando integral

En el cuadro de mando integral podemos ver el reflejo de 1la

imprenta Impresos Superior, visto desde cuatro perspectivas.

En la perspectiva financiera podremos conocer la situacidén en la
que se encuentra en términos monetarios de acuerdo a las

operaciones que realiza.

La perspectiva de clientes mostrard la situaciédn de la empresa
respecto a los clientes, si hay nuevos clientes, si poseen algun

reclamo o la fidelidad de los mismos.

La perspectiva interna nos dird como se encuentra respecto a la
productividad, la calidad y el mantenimiento que la empresa les

da a sus equipos.

Y por ultimo la perspectiva de aprendizaje mostrara si en
términos de alcanzar nuevos rumbos la empresa estd mostrando

indicios de crecimiento.



E = —ijarien e 1] L L E = — Cifariva el " " E AR e D adalalalaly
-] === . =z ' = . = FL--
p— m ——ConMAgU G [ — et TR T || S — —— —Conaguida TN

PERSPECTIVA CLIENTES

PERSPECTIVA APRENDIZAJE

homnos

orodn mn L

= — e S

[-L L
a
%
[ £ .
.
L ST

L] =

—_—reaguids TS

— ik ==
— g 3

L] =

— i (2]
—_— a5

n =




100

2.4 Hoja Ventas Mensuales

La hoja de ventas mensuales permitird llevar un mejor control de
las ventas que realiza, de manera que se puedan comparar en el
pasar del tiempo y de esa forma poder conocer mejor si posee
estaciones de produccidén mas altas que otras y sobre como poder
ofrecer nuevos productos a sus clientes en ciertas épocas del

aflo de ser necesario.

VENTAS MENSUALES IMPRESOS SUPERIOR

Mes/Dias | 42034667890 A2 e s

Enero 10000
Febrero 5000
Marzo 2000
Abril 3500
Mayo 1200
Junig 2500
Julio 1400
Agosto 6000
Septiembre | 7000
Octubre 3500
MNoviembre 4500
Diciembre 2600

Regresar al Menu I _l

Tener un control de las ventas mensuales de manera mas ordenada
le permitird a Impresos Superior poder contar con informacidn
valiosa en menor tiempo de espera dado que no siempre se podia
conocer a cerca de los niveles de ventas a lo largo de los afios.
De esta manera se 1le provee un mejor control de sus ventas
peridédicas con lo cual se contard con datos méds rapidos vy

exactos de lo que realizan.
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2.5 Unidades producidas

Poseer un control sobre las unidades que produce les permitird a
la empresa poder tener registros histdéricos de sus producciones
en un lapso de tiempo. Dichos registros le serviradn para tomar
decisiones ya sea de caréacter operativo o administrativo con més

agilidad.

PRODUCCION MENSUAL IMPRESOS SUPERIOR

Mes/Dias | HIN2E AT e T e e 0 2 S e s

Enero 10000
Febrero 5000
Marzo 2000
Abril 3500
Mayo 1200
Junio 2500
Julio 1400
Agosto 6000
Septiembre 7000
Octubre 3500
MNoviembre 4500
Diciembre 2600

i Regresar al Menu

De igual forma que con las ventas, se pretende que la empresa
pueda contar con un sistema de control de sus unidades
producidas, de esta forma se podran conocer datos histdéricos de

sus unidades producidas a lo largo del tiempo.

La hoja ofrece de manera sencilla los paradmetros para poder
introducir 1los datos, gque para este caso se introducen de
acuerdo al dia en que la produccidén estuvo lista se lleva el
control de manera diaria de toda la produccidén que sea realizada

de manera que se cuente con un control de produccién detallada.
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2.6 Control de clientes

El control de clientes muestra una tarjeta individual sobre toda
la informacidén referente a los clientes que la imprenta Impresos
Superior posee, dicha tarjeta le provee informacidédn necesaria a
la empresa asi como también numeros de contacto que le ayudan a
mejorar el dialogo con los mismos conociendo sus tipos de

pedidos que solicitan regularmente.

CONTROL DE CLIENTES IMPRESOS SUPERIOR

Se deben introducir primero los datos en la hoja base de datos

Carlos Hernandez

Direccion |D\reccidn 2 |
Teléfono Particular |2318 7989 | Teléfono mévil |***34267892
Teléfono Trabajo |2m 1236 | Extensién trabajo2 |w J—

Correo electrénico-1 direcciéncorreoelectronico1@oocom

direcciéncorreoelectronico@eccom | Correo electronico-2

Pedidos de trabajo 1 |F'edid0 1 | Pedidos de trabajo 2 |F'edido 2

Regresar al Menu

El control de clientes nos mostrard a detalle la informacién de
los clientes de la imprenta Impresos Superior su informacidén a
detalle de cémo contactarlo y de los pedidos que realice ya sea
de manera semanal o de manera diaria se podran observar si ha
realizado algtn pedido o méds de wuno. La informacién aqui
detallada es obtenida luego de introducirla en la siguiente hoja

base de datos de clientes.
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2.7 Base de datos de clientes

Esta hoja estd ligada directamente con la de control de
clientes, debido a que, es en esta hoja en donde se introduce la
informacidén de cada cliente, en donde se especifica cada campo
de datos acerca de los clientes que la empresa posee y que son

mostrados posteriormente en la hoja control de clientes.

BASE DE DATOS CLIENTES IPRESOS SUPERIOR

Nombre y anelidos
- Teléfona movil

José Rodriguez Direccion 1 2150158 1604658 reccidncorreoelectronicol@er.cd  Pedido L 6T
Carlos Hernandez | Direccion2 13187988 17891236 reccidncorreoelectronicol @] Pedido L 6T

La base de datos de los clientes serd de gran importancia dado
que se tendrd de primera mano un control detallado de los
clientes que posee la imprenta, ademds de conocer los pedidos
que los clientes realizan que puede servir para analizar con mas
detalle qué clase de pedidos hacen y si es posible ofrecerles

nuevos productos distintos a los que habitualmente solicitan.

La introduccién de datos estd disefiada para que de manera
ordenada y préactica el usuario pueda completar los campos sin

mayor dificultad.
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2.8 Cronograma de actividades

El cronograma permitird establecer un rumbo mas ordenado en las
operaciones que la empresa realiza, con esto se logra que la
empresa pueda definir rumbos més claros a las operaciones

permitiendo ser mejores en el logro de sus compromisos.

CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES IMPRESOS SUPERIOR

MES 1 MES 2 MES 3 MES 4
SEMANAS SEMANAS SEMANAS SEMANAS
ACTIVIDAD 1 2] 3] 4 1] 2] 3] 4 1 2[ 3] 4] 1) 2| 3| 4

Orden de pedido
Solicitar materia prima
Programar tiempo para entrar a produccion
Entra a produccion
Pasa a revision
Area de terminado
Entrega de pedido

e =2 Al BN LN ] F o) Y

Contar con un cronograma de actividades le permitird a la
empresa y su personal elaborar sus productos de una forma més
ordenada y ahorrédndose tiempos que pueden ser aprovechados para

otra actividad.

El cronograma puede ser modificado de acuerdo a las actividades

que surjan de acuerdo al tipo de producto que van a elaborar.

El usuario deberd colocar las actividades e ir completando en el

calendario segun la actividad haya sido completada.
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2.9 Cronograma de produccién

El modelo de Gantt nos facilita conocer los tiempos que se lleva
cada operacién dentro de la imprenta Impresos Superior, dicha
herramienta le proporciona a la empresa una idea més clara de
cébmo se realiza la produccidn, permitiendo identificar puntos
débiles dentro de la etapas que conlleva cada operacidédn y asi

poder tomar decisiones oportunas sobre la produccidn misma.

PLANIFICACION DE PRODUCCION - HERRAMIENTA GANTT

E @ \TAiEA\PRE(_:EDE\DUR,:CION\IN\UC\O\FIEN\T.EMP:EADO|FINAI;‘ZADO| PLANIFICACION TEQRICA R 0123456789101
_— 1 38 5 0 4 5 ) B

C c A 3 4 B 4 sl [

\ﬁ INFORME GANTT | p B 4 5 g i NO D

- y
.. S c PLANIFICADOR DE PRODUCCION - GANTT = E
F o - F

m compra - m compra

' MPRESOS producir  compra ' MPRESOS producir

SUPERIOR SUPERIOR

Regresar al Menu

- DATOS ————

m EECUTAR
% NUEVA TAREA i

| NUEVOPROYECTO
’ ELIMINAR TAREA ﬁ
AYUDA
C!:l MODIFICAR TAREA @

Eﬁ SALIR

Mediante la herramienta de Gantt es posible para la empresa
poder conocer el tiempo que le puede tomar una produccidn
definiendo los respectivos paréametros, también es posible

identificar dificultades en las ejecuciones de las tareas.
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PLANIFICACION [JE PRODUCCION - HERRAMIENTA GANTT

_— T —— Y 012345678910
S| PLANNING GANTT iz INFORME EVOLUCION DE LA PRODUCCION ==
Yy TAREA FINTEORICO FINREAL ADELANTO/RETRASO
\ﬁl INFORME GANTT -
[} 1 3 [] 3 -
Ie) B E i [}
o c 5 4 2
k] col| o D 8 ] 0 _| [pera
MPRESOS ¢ |0 e 1 7 " ucir
SUPERIOR | ° ' . 9 1 -
ADELANTO
[FAHl| FINTECRICODE LA 1n RETRASO 2 00123456789
PRODUCCIGN
Regresar al Menu
FIN REAL DELA 9 LA PRODUCCION SE
EECOUGEH I ENCUENTRA ADELANTADA
TAREA DURACION T.EMPLEADO  ADELANTO/RETRASO FIN
col O A 4 1 3 sI - ompt
profl| |O B 5 5 0 NO roducir
[e) c 3 4 1 st
o] D 4 0 4 No
o 3 5 3 2 st
o F 4 5 1 st |
TAREAS
TERMINADAS s
AVANCE TAREAS 62,5%
TAREAS EN
PROCESD 3
SALIR

De manera gque se pueda tener un mejor control de las operaciones
como en este caso para la imprenta pueda contar con un mejor
control de lo que le toma producir de manera mas controlada vy

actualizada.

En el menu nueva tarea se asignard el tipo de tarea, a cual le
precede, cuanto es su duracidén, el tiempo empleado y dejar
establecido si la tarea estd finalizada o no con el fin de

calcular tiempos adicionales si serd necesario.

F. MARCO ESTRATEGICO PARA LA ACCION DEL CUADRO DE
MANDO INTEGRAL COMPUTARIZADO

1. CLARIFICAR Y TRADUCIR LA VISION Y LA ESTRATEGIA

1.1 CLARIFICAR LA VISION

Ser una 1imprenta reconocida vy distinguida en el mercado de
impresidén, gracias a la calidad de nuestros productos por medio
del compromiso de nuestros empleados 'y proveedores y la

aceptacién de nuestros clientes.
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Dicha wvisién debe ser posible alcanzarla en el menor tiempo y
mediante una actualizacidén en cuanto a los procesos que realiza
le permitiréd, en cierta medida poder lograrlo, para nuestro caso
mediante el uso de un cuadro de mando integral 'y sus
herramientas de control administrativo se puede avanzar un poco

en la busqueda de dicha visiédn.
1.2 CLARIFICAR LAS ESTRATEGIAS

La estrategia como factores criticos de éxito es de gran
importancia también para poder alcanzar asi, no solo la visién
de la empresa sino que ademéds poder alcanzar la filosofia

institucional de la empresa.

2. PLANIFICACION Y ESTABLECIMIENTO DE LOS
OBJETIVOS

2.1 ESTABLECIMIENTO DE LOS OBJETIVOS

Una vez establecidos 1los objetivos a alcanzar en el plan
estratégico es de dar comienzo a la obtencidén de los mismos, por
lo que comenzar con una pequefila actualizacidén a sus sistemas de
control le abre las puertas a nuevas ©posibilidades de

crecimiento y mejora continua.

Dichos objetivos se verdn alcanzados siempre y cuando exista el
compromiso por parte de los jefes y de los empleados que se
propongan obtenerlos, de esta manera, se pueden relacionar vy

enlazarse como un solo cuerpo con un objetivo comun.
2.2 ALINEACION DE INCIATIVAS ESTRATEGICAS

Los factores criticos de éxito como iniciativas estratégicas le
proveen a la empresa indicadores de lo que debe de mantener o

prestarle sumo cuidado siempre gue se encuentre operando, de
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esta manera se puede visualizar cudles serdn las propuestas por
parte de los jefes de gquerer ser mejores en su mercado y de cdmo
los empleados forman parte de un objetivo en comin que busca la

empresa.

De esa forma se puede conseguir los puntos més importantes para
una empresa: crecer en el mercado, ofrecer variedad de productos
y ofrecer precios competitivos se verdn recompensados con las

estrategias que se le plantean a la empresa.

Todo lo anterior se podrd alcanzar en la medida que la empresa
tome en cuenta el uso de los factores criticos de éxito entre
los cuales se mencionan: convertir la empresa en una
organizacién en continuo aprendizaje, servicio al cliente,
materias primas, los precios competitivos vy la innovacidn
publicitaria. Una vez que dichos factores sean alineados a las
iniciativas estratégicas se podrad ver la Dbusqueda de querer

alcanzar dichas estrategias.
2.3 ASIGNACION DE RECURSOS

Es de gran importancia el poder contar con recursos, por lo que
al llevar controles de 1los procedimientos administrativos se
puede prever desperfectos en las operaciones diarias vy asi
prevenir gastos innecesarios y paros en las labores de cada

empleado.

Es por eso que el cuadro de mando y sus herramientas de control
les pueden tener a los Jjefes al tanto de 1la situacién de

negocio.
2.4 ESTABLECIMIENTO DE METAS

Establecer meta le va a proveer a la empresa en su totalidad el

poder estar conectados a los indicadores para alcanzar los
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objetivos, de esta forma toda la empresa se sentiria
comprometida a poder cumplir dicha metas y asi lograr gue su
nombre pueda posicionarse en un mejor lugar dentro del mercado

de la imprenta en el municipio de Ciudad Delgado.

Para el establecimiento de las metas se proponen siete pasos que

hay que llevar a la accidébn para establecer metas de la empresa.

Paso 1 Decidir exactamente qué es lo que se quiere. Al no tener
por escrito que es lo que queremos se corre el riesgo de perder

el rumbo.

Paso 2 Escribirla. Cuando escribes tus metas pasas del mundo
invisible al wvisible, al contar con una meta por escrito la

empresa puede conocer cudl serd el camino a seguir.

Paso 3 Poner una fecha limite para lograr tus metas. Una meta
sin limite de inicio o final no define en que momento serd util
para la empresa, por lo que es 1mportante definirlo en el

momento que se crea dicha meta.

Paso 4 Hacer una lista de todo lo que tienes que hacer para
alcanzar tu meta. Conforme pasa el tiempo y se agregan méas ideas
hasta construir una lista completa de manera gque se tenga una

expectativa de que se lograra alcanzar la meta.

Paso 5 Organizar la lista para convertirla en un plan de acciédn.
Se debe organizar dicha 1lista de acuerdo a prioridades, es
necesario tomarse unos minutos para decidir qué es lo que se

necesita hacer primero.

Paso 6 Implementar el plan inmediatamente. Se debe enfocar en
llevar a la accidén las metas establecidas, un plan definido es

mejor que un plan que nunca se llevara a la accidn.
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Paso 7 Hacer algo todos los dias que te acerque a tu meta. Se
deben realizar acciones diarias que nos permitan ir alcanzando

las metas.

G. CRONOGRAMA PARA LA IMPLEMENTACION DEL CUADRO DE
MANDO INTEGRAL COMPUTARIZADO Y LAS HERRAMIENTAS DE
CONTROL ADMINISTRATIVO.

MES 2 MES 3 REPONSABLES

semanas semanas semanas

Actividades 1l 2| 3 11213 1 2 3

Presentacidén de CMI Grupo de

computarizado al investigacién
propietario de

Impresos Superior

Andlisis y Propietario

aprobacidén del del negocio

sistema

Designar los Propietario

encargados de la de Impresos

implementacién Superior

Capacitar a las Grupo de

personas que investigacién

utilizardn el

sistema

computacional

Poner en préactica Propietario
el CMI Impresos
computarizado Superior

Evaluacidén vy Propietario

control del CMI Impresos

Superior.
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H. EVALUACION Y CONTROL

Para conocer los resultados es importante medir el desempefio
individual vy organizacional para asegurar gue los planes se
ajusten a la empresa, dicha evaluacién y control es
responsabilidad del personal de la imprenta Impresos Superior.
Ademds, el seguimiento al plan estratégico asi como al cuadro de
mando integral y sus herramientas debe ser permanente a través
del control interno, para esto es necesario apoyarse de la
evaluacién que nos ayudard para conocer si se estd desarrollando
como se ha planificado, y asi, conocer el nivel de aceptacidn
con base a el cumplimiento de apoyo a las necesidades de 1la

empresa.

Para la realizacidén de la evaluacidén y el control se recomienda
designar a una persona que realice el seguimiento del cuadro de

mando integral y las herramientas de control administrativo.

Dicha persona se encargard de mantener el control periddico de
los 1indicadores que se han presentado, de manera que dicha
informacién pueda estar actualizada vy precisa para tomar
decisiones y de ser necesario efectuar las <correcciones

necesarias si algun indicador muestra deficiencias.

El encargado de la evaluacidén y control llevard los registros
actualizados y los presentard al propietario de Impresos
Superior, <con esa informacién se evaluard el estado de la
empresa con base a las metas establecidas, de esta manera se
tomaradn medidas correctivas en las &reas que lo necesiten y se
le dara seguimiento al cumplimiento de las metas, factores

criticos de éxito asi como también de los objetivos.
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ANEXO #1 UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS

ESCUELA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS
Cuestionario dirigido a empleados y colaboradores de las microempresas de la industria de la
imprenta

Somos estudiantes egresados de la carrera de Administracion de Empresas de la Universidad de El Salvador,
investigando sobre “los sistemas de control y los procedimientos administrativos en la industria de la imprenta, en el
municipio de ciudad delgado, Departamento de san salvador”, esta informacion sera utilizada para fines académicos.

OBJETIVO: Conocer acerca de los procedimientos administrativos y de control al momento de la elaboracién de
productos y servicios que ofrece la imprenta el municipio de Ciudad delgado.

INDICACIONES: Marque con una “X” las respuestas que usted considere convenientes.

l. DATOS GENERALES
1. Sexo: FemeninoD Masculino |:|
2. Edad:

18 - 28 afios [_]

29 -38 afios [_|

39-48 afios [_]

49 afios a mas |:|
3. Grado Académico:

Plan Basico I:l

Bachillerato |:|

Universitario I:l

Otros I:l

4. ¢Conoce cual es la misién de su establecimiento de trabajo?
O No 0

Podria mencionar ¢Cuadl es la mision de la imprenta en que labora?

5. éConoce la visidén de su establecimiento de trabajo?

Si|:| No|:|

Podria mencionar ¢Cual es la vision de la imprenta en que labora?




10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

En su drea de trabajo, ¢ Qué funciones son las que usted realiza?
Atencidn al cliente I:l area de produccion I:l ventas I:l

Solicitar materia prima I:l otros I:l

¢Quién le asigna las tareas a desarrollar?

Cuando en la empresa se presentan inconvenientes, ¢Es posible identificarlos facilmente?
Si |:| No |:| A veces |:|

¢éLe es facil tomar una decisién de resolverlo?

Si |:| No |:| Algunas veces |:|

habitualmente, ¢ Qué tipo de problemas se generan?

¢El acceso a la consulta de pedidos se realiza de manera rapida y sencilla, lo que permite disponer de informacion
oportuna?

Si |:| No |:| A veces |:|

éSabe usted a quién recurrir para solicitar informacion no disponible o bien apoyo técnico en caso de fallas?

Si ] No ]

éSus solicitudes de informacién o atencidn a fallas técnicas han sido atendidas de manera eficiente?
Si ] No ]

¢Cuenta con las herramientas adecuadas para realizar un trabajo eficiente?

Si ] No
¢Cémo evalla la comunicacién entre las distintas areas de la empresa?

Excelente I:l Regular I:l
Buena I:l Deficiente I:l

¢De quién depende el abastecimiento de materiales?




17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

¢De qué manera se controla la calidad en el area de produccion?

éMencione 2 fortalezasy 2 debilidades de su establecimiento de trabajo?
Fortalezas Debilidades

¢Mencione 2 oportunidades y 2 amenazas de su establecimiento de trabajo?
Oportunidades Amenazas

¢Considera que la industria de la imprenta es rentable?

SID No|:|

¢Por qué?:

¢Utiliza apoyo publicitario para promocionarse y ampliar sus ventas?
si [] No

¢Como califica los productos y servicios que ofrece este negocio comparado con la competencia?
Malo |:| similar |:| Bueno

¢De los siguientes factores cuales considera que hacen que disminuya la demanda de productos y servicios?

Mala atencion al cliente |:| demora en las entregas de pedidos |:|

Poca publicidad I:l Altos precios I:l
Calidad I:l

éConsidera que los precios de los productos y servicios que ofrece son competitivos comparados con los de la

competencia?
si[] No []

é¢Porqué?

¢Qué factores considera necesarios para mejorar la actividad de la imprenta en el municipio de ciudad delgado?

Lugar:

Fecha:

Responsable:
N de cuestionario:




ANEXO #2

UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
ESCUELA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

Guia de entrevista dirigido a los jefes/propietarios de las microempresas de la industria
de la imprenta

somos estudiantes egresados de la carrera de Administracién de Empresas de la

Universidad de ElI Salvador, investigando sobre “los sistemas de control y los

procedimientos administrativos en la industria de la imprenta, en el municipio de ciudad

delgado, Departamento de san salvador”, esta informacion serd utilizada para fines

académicos.

OBIJETIVO: Conocer la opinién de los jefes o propietarios de las microempresas dedicadas
a la industria de la imprenta acerca de los procedimientos en cuanto a la elaboracién de
los productos vy servicios que ofrecen.

DATOS GENERALES:

Sexo:  Femenino [ |  Masculino[]
Edad:

18 — 28 afios |:|

29 -38 afios [_|

39-48 afios [ |

49 afios a mas |:|

-Grado Académico:

Plan Basico I:l

Bachillerato |:|

Universitario I:l

Otros I:l



- Nombre de su negocio:

-Anos de estar establecido en el mercado de la imprenta

DIRECCION

.- éLla mayor parte de las decisiones de orden administrativo las toma usted, sin
consultarlas abiertamente con alguno/s de sus empleados?

.- éNUmero de empleados dentro de la empresa?

éLa mayor parte de su personal es permanente?

¢Suele contratar mas personal en ciertas temporadas del afio?

éLa mayor parte del personal estd formado por hombres 6 es similar el nimero de
empleadas mujeres?

¢Existe tedricamente la estructura organizacional formal?

¢Hay una definicién clara de las funciones de cada miembro de la empresa?

éLa empresa cuanta con un sistema de control gerencial?

éLa empresa tiene una buena imagen en el entorno en el que se desenvuelve?

POLITICAS DE VENTAS

.- ¢Cuenta con un contador que trabaja de manera permanente, cuales son sus funciones?
.- éposee politicas de cobros que permiten no tener clientes morosos?
.- ¢Dispone normalmente de lineas de crédito? (proveedores o entidades financieras)

MERCADEO

.- ¢Cuales son sus expectativas de crecimiento dentro del mercado?
.- éSegmentos de clientes a los que van dirigidos sus servicios?
.- ¢Cuales son sus fortalezas y debilidades dentro del mercado?

.- é¢Cuenta con una fuerza de ventas?



.- ¢Qué acciones desarrollan para atraer nuevos clientes?
.- éSus ventas han crecido o las ventas se mantienen?

.- ¢Periodos del afio donde se concentra la mayor demanda de sus servicios/crecimiento
de ventas?

.- ¢Facilita transporte para llevar los pedidos a los clientes?
.- éCudles son sus competidores directos e indirectos?

.- ¢realiza publicidad, cémo y cual?

PRODUCCION

.- éEllocal que emplea es de uso exclusivo para la empresa?

.- ¢Ademas de equipos basicos cuenta con equipo especializados para el desarrollo de las
actividades?

.- ¢Considera que sus productos tiene una calidad mayor a la de sus competidores?

.- éLas érdenes de compra de los clientes son entregados en el tiempo y forma establecido
por el cliente?

.- ¢La empresa desarrolla y lanza productos nuevos con frecuencia diferencidndose de la
competencia?



ANEXO # 3 RESULTADOS DE LA ENCUESTA REALIZADA A LOS
EMPLEADOS DE LAS MICROEMPRESAS DEDICADAS A LA INDUSTRIA
DE LA IMPRENTA.

I. DATOS GENERALES
1. Sexo:
OBJETIVO: Identificar el sexo de las personas que laboran en

empresas dedicadas a la imprenta en el Municipio de Ciudad
Delgado.

Cuadro 1

Femenino 20 27%
Masculino 53 73%
TOTAL 73 100%

Grafico 1

Sexo

H Femenino

H Masculino

ANALISIS E INTERPRETACION:

El 27% de la poblacidédn encuestada pertenece al sexo femenino;
mientras que un 73% pertenece al sexo masculino. Esto nos indica
que en la imprentas del Municipio de Ciudad Delgado se puede
encontrar mayor poblacidén trabajadora de sexo masculino atendiendo

el tipo de trabajo que se realiza en dichas empresas.



2. Edad:

OBJETIVO: Conocer las distintas edades de las personas que laboran
en las imprentas en el Municipio de Ciudad Delgado.

Cuadro 2

18 - 28 Arfios 9 12%
29 - 38 Afios 25 34%
39 - 48 Afios 31 42%
49 Afios 6 mas 8 11%
TOTAL 73 100%

Grafico 2

Edad

11% 12%

18 - 28 Anos
29 - 38 Aios
i 39 - 48 Aios

M 49 Afios 6 mas

ANALISIS E INTERPRETACION:

Segln los datos obtenidos podemos observar gque en su mayoria los
empleados de las imprentas del Municipio de Ciudad Delgado estéan
entre los 29 y 48 afios, esto nos permite conocer la experiencia
que es requerida en la mayoria de los casos acerca del uso y
manejo de la maquinaria y se observa también que gran parte de las
imprentas del Municipio poseen personal que labora con ellos desde
hace muchos afios lo que los hace parte importante de su fuerza

productiva.



3. Grado Académico:

OBJETIVO: Conocer el grado académico de los empleados de la
industria de la imprenta en el Municipio de Ciudad Delgado.

Cuadro 3
el
Plan Basico 36 49%
Bachillerato 35 48%
Universitario 2 %
Otros 0 S
TOTAL 73 100%

Grafico 3

Grado académico
3% 0%

ANALISIS E INTERPRETACION:
Los resultados obtenidos nos muestran que la gran mayoria de los
trabajadores se encuentran en un nivel de estudio bésico a
bachillerato, debido a que la mayor parte de las imprentas no son
de gran tamafio por ser microempresas no exigen muchos requisitos
de estudios para contratar personal lo cual los deja en desventaja
con personal mas calificado que puede llegar a contratar empresas
medianas o grandes en el sector, un pequefio sector de las personas
podemos ver con estudios universitarios que en los casos
representan personal que labora en las imprentas como parte de los

duefios del negocio mismo y que estdn propensos a ser quienes tomen
las riendas del negocio en un futuro.

B Plan Basico
M Bachillerato
M Universitario

| Otros




4. ;Conoce cudl es la misidén de su establecimiento de trabajo?

OBJETIVO: Saber si el empleado tiene o no conocimiento sobre la
misidén de la imprenta en la que labora.

Cuadro 4

Si 13 18%
No 60 82%
TOTAL 73 100%

Grafico 4

LY 4

conoce cual es la mision

M Si

H No

ANALISIS E INTERPRETACION:
Los datos nos muestran que la mayoria de empresas al encontrarse

dentro del sector de microempresa no cuentan con una misidén
propiamente establecida que les permita definir un rumbo, lo cual
muestra que es necesario interesarse un poco mas en la situacidn
actual de la empresa, un pequefio ntmero dijo conocer la misién de
la empresa pero de esa cantidad algunos no conocian a cabalidad la
misién que tiene su empresa por lo que es necesario un mejor

compromiso de los empleados hacia la empresa.



5. ¢Conoce la visién de su establecimiento de trabajo?

OBJETIVO: Identificar si

el empleado tiene o no conocimiento
acerca de la visidén de la imprenta en la que trabaja.

Cuadro 5

Si 13 18%
No 60 82%
TOTAL 73 100%

Grafico 5

Conoce la vision

mSi

H No

ANALISIS E INTERPRETACION:

Al igual que la respuesta anterior no muchas empresas

poseen una

visién que defina un fin a futuro lo cual puede ser perjudicial a

largo plazo con el riesgo de perder clientela,

al igual que la

misién algunas empresas tienen una visidén pero no muchos de los

que saben que la posee

se encuentran muy

identificados con 1la

misma, por lo que es necesario no descuidar ese detalle que la

puede hacer mantener en el mercado un poco méas

otras microempresas que no poseen visidn.

con respecto a



6. En su area de trabajo, ¢(Qué funciones son las que usted realiza?

OBJETIVO: Conocer el puesto que desempefla el empleado dentro de la
imprenta en la que trabaja

Cuadro 6
(Pregunta6  Frecuencia Porcentaje

Atencion al cliente 29 40%
Area de produccion 41 56%
Ventas 16 22%
Solicitar materia prima 14 19%
Otros 15 21%
n=73

Grafico 6

Qué funciones realiza

60%

50%
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cliente produccion materia prima

ANALISIS E INTERPRETACION:

Como se puede observar en los datos las &reas de produccidn,
ventas y atencidén al cliente son las gque mas tienen actividad
dentro de las empresas que al ser microempresas tiene el personal
que atender més de una actividad dentro de la empresa, lo cual nos
muestra que las microempresas poseen personal multitarea que deben

ser experimentados en distintas &reas.



7. ¢Quién le asigna las tareas a desarrollar?

OBJETIVO: Conocer la personas responsable de asignar las tareas a
los empleados.

Cuadro 7

| SCESTCEGES e | e e
El Jefe 70 96%
El/ella 3 4%
mismo (a)

otro 0 0%
TOTAL 73 100%

Grafica 7

Quién le asigna las tareas
80
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ANALISIS E INTERPRETACION:

A pesar de que el personal ya posee los conocimientos y las tareas
que debe de realizar, siempre tienen la orden del jefe para las
tareas a realizar, dado que son pequefilas se encuentran mas cerca
todos los departamentos por lo que podemos observar un gran
porcentaje que depende de la asignacién de tareas por parte de los
jefes, por lo que el Jjefe estd en su mayoria siempre presente para

las actividades que realiza la empresa.



8. Cuando en la empresa se presentan inconvenientes, ¢Es posible
identificarlos facilmente?

OBJETIVO: Conocer si los problemas dentro del area de trabajo son
facilmente identificables para los empleados.

Cuadro 8

Si 62 85%
No 1 %
A veces 10 14%
TOTAL 73 100%

Grafico 8

Identifica los problemas facilmente

1%

M Si
H No

i A veces

ANALISIS E INTERPRETACION:

Debido a que el personal posee experiencia en el rubro son
facilmente identificables para dicho personal debido al tiempo que
tienen de realizar sus operaciones y la practica que ya poseen en
la mayoria de los casos no representa mayores problemas el poder

identificar alguna situacién dentro de la empresa.



9. ¢Le es facil tomar una decisidén de resolverlo?

OBJETIVO: Conocer el grado de responsabilidad de cada empleado
para tomar decisiones dentro de la empresa

Cuadro 9
Si 48 66%
No 1 1%
A veces 24 33%
TOTAL 73 100%

Grafico 9

Le es facil tomar una decision de
resolverlo?

MSi

H No

i A veces

-4

1%

ANALISIS E INTERPRETACION:

En la mayor parte de los casos podemos ver que las decisiones se
toman sin mayor dificultad debido a que el personal sabe cobmo
resolver algun problema, o en algunos casos el jefe esta siempre
disponible y cerca para tomar decisiones, en algunos casos a veces
tomar una decisién depende exclusivamente del jefe por lo que un
porcentaje del personal debe primero consultarlo con él1 antes de

resolver una situacidn.



10. habitualmente, ;Qué tipo de problemas se generan?

OBJETIVO: Identificar los problemas mads comunes dentro de las
imprentas en el Municipio de Ciudad Delgado

Cuadro 10

(Preguntal0  Frecuencia  Porcentaje
Numeracion 6 8%
Tiempo 11%
Impresion 15 21%
Maquinaria 28 38%
Falta Materia Prima 12%
Precios 7 10%
TOTAL 73 100%

Grafico 10

Tipo de problemas que se generan

N/

H Numeracion

H Tiempo

M Impresion

H Maquinaria

M Falta Materia Prima

M Precios

ANALISIS E INTERPRETACION:

Dentro de los principales problemas detectados podemos observar
que tienen deficiencias en cuanto a la maquinaria que en muchos
casos no es maquinaria actualizada, asi como los problemas de
impresién se dan también como consecuencia de la misma situacién.
A raiz de no poseer un control administrativo que le permita
llevar controles y registros de las operaciones que realiza 1lo
cual le permitiria poder anticiparse a eventos de fallos en los
procesos de produccidén, un mejor control le ayudaria a controlar
el area de impresidén, a evitar desperdicio y gasto en reparaciones

que pueden ser anticipados.



11. ¢:E1l acceso a la consulta de pedidos se realiza de manera rapida
y sencilla, lo que permite disponer de informacidén oportuna?

OBJETIVO: Identificar si las empresas cuentan o no con un sistemas
de registro y consulta de datos de pedidos de sus clientes.

Cuadro 11

Si 58 80%
No 3 4%
A veces 12 16%
TOTAL 73 100%

Grafico 11

Acceso a la consulta de pedidos

M Si
HNo

i A veces

ANALISIS E INTERPRETACION:

En la mayoria de las empresas es posible conocer los pedidos que
se realizan de forma sencilla, aunque cabe mencionar que el acceso
a pedidos se puede realizar siempre y cuando sea registro de
pedidos a corto plazo, dado que no todas las empresas poseen un
sistema de control de pedidos a largo plazo es un poco dificil

conocer niveles histéricos de pedidos que la empresa ha atendido.



12. :Sabe usted a quién recurrir para solicitar informacidén no
disponible o bien apoyo técnico en caso de fallas?

OBJETIVO: Conocer si los empleados saben a quién recurrir o si no
existe apoyo técnico dentro de la empresa

Cuadro 12

Si 72 99%
No 1 1%
TOTAL 73 100%

Grafico 12

Sabe a quien recurrir para solicitar
informacion

1%

mSi
B No

ANALISIS E INTERPRETACION:

Como se puede observar las imprentas del Municipio de Ciudad
Delgado al ser microempresas pueden solicitar informacién
directamente con el jefe del negocio por estar cerca de ellos, al
igual que si se llega a necesitar apoyo técnico es féacil recurrir
a los jefes y solicitar apoyo que en la mayoria de casos tienen a

la mano ayuda técnica para las &reas que necesitan ayuda.



13. Sus solicitudes de informacidén o atencidn a fallas técnicas han
sido atendidas de manera eficiente?

OBJETIVO: Conocer si las solicitudes hechas por los empleados son
atendidas réapidamente y de manera eficiente.

Cuadro 13

Si 70 96%
No 3 4%
TOTAL 73 100%

Grafico 13

Las solicitudes de informacion son
atendidas de manera eficiente

4%

MSi

H No

ANALISIS E INTERPRETACION:

La informacidén obtenida a través de las encuestas nos demuestran
de manera clara que las solicitudes de informacién que realizan
los empleados son atendidas de manera répida y eficiente siempre
y cuando sean solicitudes habituales ya que en algunos casos donde
no se puede resolver de manera eficiente es porgque son casos

especiales como problemas mecanicos méas especificos que resolver.



14. ¢Cuenta con las herramientas adecuadas para realizar un trabajo
eficiente?

OBJETIVO: Identificar si la empresa cuenta con el equipo idéneo
para las tareas que realiza.

Cuadro 14

Si 61 84%
No 12 16%
TOTAL 73 100%

Grafico 14

Cuenta con las herramientas
adecuadas

M Si

H No

ANALISIS E INTERPRETACION:

La mayor parte de las empresas tiene definido el tipo de producto
y servicio que presta por lo que no se le hace tan necesario o
problemdtico el realizar un articulo, solo en algunos casos se
presenta que alguna imprenta no cuente con alguna maquinaria
necesaria para ciertos articulos, de lo contrario poseen el equipo

iddéneo para su realizaciédn.



15. ¢Cébmo evalta la comunicaciédn entre las distintas &reas de la
empresa®?

OBJETIVO: Determinar el grado de comunicacidén que existe en las
diferentes &4reas de la imprenta.

Cuadro 15
[SCEREEE e s
Excelente 33 45%
Regular 17 23%
Buena 23 32%
Deficiente 0 %
TOTAL 73 100%

Grafico 15

Como evalua la comunicacion

H Excelente
M Regular
W Buena

H Deficiente

ANALISIS E INTERPRETACION:

Como se puede observar en la mayor parte de los casos la
comunicacién esta entre buena y regular en algunas imprentas el
personal solo trabaja por un tiempo y sSe mueven a otra empresa o a
otro trabajo por lo que no se forma una relacidén entre 1los
distintos empleados en ciertos casos por la misma rotacidn, en un
buen porcentaje podemos ver gque la comunicacién es excelente
debido a que son personal que tiene afios de laborar en la imprenta
por lo que no tienen problemas de relaciones sociales entre los

mismos trabajadores y las jefaturas.



16. ¢De quién depende el abastecimiento de materiales?

OBJETIVO: Conocer si las imprentas poseen personal dedicado al
abastecimiento de materiales para la misma.

Cuadro 16
)
El jefe 71 96%
El/ella 2 3%
mismo (a)

Otro 0 o
TOTAL 73 100%

Grafico 16

De quién depende el abastecimiento

de materiales
3% 0%

H El jefe
M El/ella mismo(a)

i Otro

ANALISIS E INTERPRETACION:

En gran parte de los casos el jefe es quien se encarga de realizar
las tareas de abastecimiento de material, debido a que las
empresas no son muy grandes el jefe es qguien controla los niveles
de materiales que poseen y que utilizan por lo que, es él quien se
encarga de mantener los niveles de materia prima dentro de la
empresa, dque en muchos casos 1o hacen de manera manual por no

contar con un control computarizado de inventarios.



17. ¢De qué manera se controla la calidad en el &rea de produccidn?

OBJETIVO: Conocer quien se encarga de la calidad en la produccidn
de articulos de imprenta

Cuadro 17
El jefe revisa 18 21%
Revision de trabajador 68 79%
Otro 0 0%
n=73

Grafico 17
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ANALISIS E INTERPRETACION:

Dado que la empresa en muchos casos cuenta con personal en el area
de produccidén, poseen el tiempo para realizar dicha actividad, vy
son ellos mismos quienes se encargan de realizar las tareas de
revisién de calidad de los productos que realizan, debido a que se
confia en la experiencia de la persona dgque produce, en algunos
casos el Jjefe participa del control de calidad al estar cerca y
buscar una segunda opinién de la calidad con la que el producto
terminado serd enviado al cliente, ©por lo gque se ve un
involucramiento de las jefaturas en la calidad de sus productos vy

servicios que ofrece.



18. ¢Mencione 2 fortalezas y 2 debilidades de su establecimiento
de trabajo?

OBJETIVO: Conocer dos fortalezas que posee el negocio asi como dos
debilidades que afrontan las empresas dedicadas a la imprenta.

Cuadro 18
Clientes fijos 51% | Precios fijos 26%
Calidad 29 40% | Poca materia 10 14%
prima

Magquinaria 6 8% | Competencia 15 21%
Entregas a tiempo 24 | 33% | Calidad 7 10%
Variedad de 15 | 21% | Entregas tardias 20 27%
productos
Buena atencion 12 | 16% | Maquinaria vieja 33 45%
n=73
Grafico 18
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ANALISIS E INTERPRETACION:
Podemos observar que la mayoria de las imprentas dicen tener como

su principal fortaleza su clientela, debido a que la competencia
en las industrias de la imprenta se basan en el servicio dque
ofrecen asi como de la calidad y los precios que puede pagar un
cliente, su clientela se vuelve su fuerte en el tiempo de existir,
en segundo lugar se observa que la calidad que ofrecen es otra de
sus fortalezas principales dando asi una buena imagen frente a lo
gque su competencia puede ofrecer también, una de las fortalezas
que las empresas toman en cuenta es el tiempo de entrega de sus
pedidos a sus clientes dando asi una buena imagen frente a su
competencia, y en Ultimos lugares mencionan gque la variedad de
productos, la buena atencién y la maquinaria con la que cuentan
forman parte de sus fortalezas para ofrecer a sus clientes.
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ANALISIS E INTERPRETACION:

Como puede observarse una de las mayores debilidades que las
imprentas de Ciudad Delgado mencionan es en cuanto a la
maquinaria, la cual para ellos es uno de los problemas a resolver
debido a que la competencia en algunos casos se actualiza més
rapido que otros lo cual, los pone en un punto de debilidad y por
ende en peligro de perder clientes y mercado, por otro lado el
mantener precios fijos le hace caer en un peligro frente a
competidores con precios méds competitivos los cuales pueden
sentirse atraidos por otros negocios con precios més cbédmodos y uno
de los principales problemas que muestran es en cuanto a las
entregas que como se puede observar al carecer de un control
sistematizado de pedidos y entregas caen en retrasos de tiempo en
las entregas de pedidos por lo que dan una mala imagen a sus
clientes, lo que les hacer perder un poco de competitividad a
mediano y largo plazo.



19. ¢Mencione 2 oportunidades y 2 amenazas de su establecimiento de
trabajo?

OBJETIVO: Identificar dos oportunidades para las imprentas asi
como dos amenazas gque poseen las imprentas en el Municipio de
Ciudad Delgado.

Cuadro 19
Nueva 42 | 58% | Materia prima cara 18 25%
maquinaria
Nuevos 16 | 22% | Competencia actualizada 24 33%
productos
Nuevos 37 | 51% | Baja de clientes 12 16%
mercados
Mejorar precios 6 | 8% | Deudas 11 15%
Precios bajos de la 23 32%
competencia
Delincuencia 15 21%
n=73
Grafico 19
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ANALISIS E INTERPRETACION:
Dentro de la gama de oportunidades que las imprentas del Municipio
de Ciudad Delgado ven como mas primordiales se pueden observar la

maguinaria nueva, muchos de los empleados piensan que sus



imprentas necesitan nueva maguinaria para poder ser mas
competitivos en el mercado en que se desenvuelven, asi como
también hacen mencidén a poder abrirse a nuevos mercados contando
con mejor maquinaria les abre un mejor abanico de posibilidades de
productos y servicios para ofrecer a potenciales nuevos clientes

con lo que podrian expandir sus operaciones.

Grafico 19-b
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ANALISIS E INTERPRETACION:

Dentro de las amenazas mads préximas se puede observar gque hay
competencia que se puede y se estd actualizando ademds de unos
precios mas bajos de la competencia se convierten en las posibles
amenazas mas grandes dque la imprenta en Ciudad Delgado esté
afectando, ademés de amenazas como precios mas elevados de materia
prima, la delincuencia, la baja de clientes vy las deudas
contribuyen a que la competencia de las imprentas del Municipio de
Ciudad Delgado sean cada vez mads agresivos en sus proyectos de

expansién de mercados.



20. ;Considera que la industria de la imprenta es rentable?

OBJETIVO: Determinar el grado de percepcidn acerca de la
rentabilidad de la imprenta en el Municipio de Ciudad Delgado.

Cuadro 20

Si 56 T77%
No 17 23%
TOTAL 73 100%

Grafico 20

La imprenta es rentable

M Si

H No

ANALISIS E INTERPRETACION:

A pesar de que un buen porcentaje de los encuestados considera que
la industria de la imprenta es rentable en el tiempo, se debe de
tomar en cuenta un porcentaje del 23% que opina gque no es tan
rentable y se debe de considerar la posibilidades de que dicha
cifra sea cada vez mayor o menor de acuerdo al grado de
responsabilidad que los jefes tomen en cuanto a las decisiones
sobre el rumbo de sus empresas, de esas decisiones dependera el

camino gue su empresa pueda llevar respecto sus competidores.



21.¢utiliza apoyo publicitario para promocionarse y ampliar sus
ventas?

OBJETIVO: Conocer el grado de apoyo comercial que utilizan las
imprentas en Ciudad Delgado

Cuadro 21
Si 5 %
No 68 93%
TOTAL 73 100%

Grafico 21
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ANALISIS E INTERPRETACION:

Como se puede observar, casi 1la totalidad de encuestados no
utilizan apoyo publicitario, esto se debe a varios factores entre
los que ellos mencionan. La delincuencia es un factor que provoca
en muchos casos esa falta de publicidad de parte de ellos debido
al tema de extorsiones, en algunos casos la clientela que poseen
ya se encuentra establecida por lo que no utilizan apoyo
publicitario 'y sus trabajos se expanden por medio de
recomendaciones de clientes que trabajan con ellos, en los casos
que utilizan apoyo publicitario es en poco porcentaje vy se
encuentra en algunas pocas imprentas gque se mantiene un pocos
actualizadas en las tendencias de publicidad por internet, pero

que representa un porcentaje muy bajo respecto al resto.



22.:Como califica los productos y servicios que ofrece este negocio
comparado con la competencia?

OBJETIVO: Determinar la calidad de los productos que ofrecen las
imprentas respecto a sus competidores.

Cuadro 22

Malo 0 o
Similar 43 59%
Bueno 30 41%
TOTAL 73 100%

Grafico 22
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ANALISIS E INTERPRETACION:
Dentro del grado de percepcidén que tienen las imprentas de Ciudad

Delgado respecto a sus competidores vemos que la balanza de la
calidad se reparte en partes casi iguales, por un lado vemos un
buen porcentaje que opina que sus productos son similares
manteniendo el estandar que se ofrece, en estos casos eso ayuda a
algunas imprentas a mantener el precio constante de algunos
productos de manera que les permita retener clientes con ellos de
modo que el precio que ofrecen sea similar al de sus competidores,
por otro lado vemos un buen porcentaje que opina que la calidad de
lo que ofrece estd un poco més arriba del estidndar de la
competencia, eso le permite ofrecer productos a un precio un poco
mas elevado pero de mejor calidad lo que le abre mercado a

clientes un poco més exigentes.



23.¢:De los siguientes factores cuales considera que hacen que
disminuya la demanda de productos y servicios?

OBJETIVO: Identificar factores que provocan una disminucién en la
demanda de productos y servicios de imprenta.

Cuadro 23

‘Pregunta23  Frecuencia Porcentaje
Mala atencion al cliente 2 3%
Demora en las entregas de 13 18%
pedidos
Poca publicidad 49 67%
Precios elevados 32 44%
Calidad 6 8%
n=73

Grafico 23
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ANALISIS E INTERPRETACION:

Podemos observar que dos de los factores que las imprentas de
Ciudad Delgado consideran como influyentes en la demanda de sus
productos y servicios se encuentra la poca publicidad que tiene el
sector debido a factores externos que los afecta, y por otro lado
vemos que los precios elevados impactan en la demanda de sus
productos, debido a que deben lograr mantener sus costos e
ingresos en muchos casos no estd permitido dar precios tan bajos
porque de lo contrario su rentabilidad se veria afectada de gran
manera, un mejor acceso a mejores precios y mejor maquinaria
podria contribuir a reducir ese porcentaje en gran medida, en
menor porcentaje podemos ver factores como entregas de pedidos un
tanto tardias y un factor como lo es la atencidén al cliente gque en
algunos casos es descuidado.



24. :;Considera que los precios de los productos vy servicios que
ofrece son competitivos comparados con los de la competencia?

OBJETIVO: Conocer el grado de competitividad de los precios de las
empresas dedicadas a la imprenta en el Municipio de Ciudad
Delgado.

Cuadro 24

Si 61 84%
No 12 16%
TOTAL 73 100%
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ANALISIS E INTERPRETACION:

Debido a gque en muchos casos deben de resguardar sus costos
podemos observar que muchas de las imprentas de Ciudad Delgado se
mantiene un nivel de precios bastante competitivo, esto le permite
mantener su cartera de clientes alejada de posibles competidores
gque pueden robarle una cuota de mercado, en poca medida vemos
empresas que sl poseen precios por encima y por debajo de los
estidndares de precios que sus demds competidores ofrecen, en
algunos casos cumplen con las exigencias de sus clientes logrando
obtener un poco mas de ingreso debido a la calidad que ofrecen vy
en otros casos de clientes esporaddicos que prefieren pagar menos

por distintos productos de imprenta.



25.¢:Qué factores considera necesarios para mejorar la actividad
de la imprenta en el municipio de ciudad delgado?

OBJETIVO: Conocer los factores que pueden ayudar a mejorar la
actividad de la imprenta en el Municipio de Ciudad Delgado.

Cuadro 25

Publicidad 32 44%
Mejora de 23 32%
magquinaria

Crecimientos 20 27%
comercial

Apoyo de alcaldia 17 23%
Gestores de venta 4 5%
n=73
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ANALISIS E INTERPRETACION:

Como se observa en orden de prioridades las imprentas del
Municipio de Ciudad Delgado mencionan que ayuda publicitaria
seria de gran apoyo al crecimiento de sus actividades logrando
darse a conocer en nuevos y potenciales mercados, la mejora de
maquinaria los pondria a la vanguardia de los nuevos productos que
la imprenta es capaz de ofrecer en tiempos actuales, un

crecimiento comercial ayudaria a mejorar la clientela en muchos



casos debido a que en muchas imprentas sus clientes no son del
mismo municipio sino de otros sectores por lo gue un mayor
crecimiento comercial ayudaria a su actividad dentro del mismo
municipio, el apoyo de la entidades municipales como lo es la
alcaldia se menciona como apoyo importante dentro de una
perspectiva de crecimiento para la imprenta y en menor medida se
menciona el apoyo de gestores de venta ayudaria a incrementar la

cartera de clientes dentro del municipio de Ciudad Delgado.



ANEXO #4 RESULTADOS DE LA ENTREVISTA REALIZADA A LOS PROPIETARIOS
DE LAS MICROEMPRESAS DEL SECTOR IMPRENTA.

Se entrevistaron a los propietarios o gerentes de cada una de las
microempresa del sector imprenta del municipio de Ciudad delgado,
de los cuales se obtuvieron las siguientes aseveraciones.

-:Afios de estar establecido en el mercado de la imprenta?

Segun los datos obtenidos se conocidé que la gran mayoria de
establecimientos tienen de 10 a 30 afios de estar prestando los
servicios de impresién.

DIRECCION

.— ¢La mayor parte de las decisiones de orden administrativo las
toma usted, sin consultarlas abiertamente con algunos de sus
empleados?

R/ los propietarios manifestaron que la mayor parte de decisiones
administrativos las toman ellos, sin embargo en alguin caso hay
establecimientos que tienen a alguien que toma decisiones a parte
del jefe.

.— ¢Numero de empleados dentro de la empresa?

R/ nos manifestaron en la mayoria de las imprentas que tienen
alrededor de 6 a 10 empleados.

.— ¢La mayor parte de su personal es permanente?

R/ segun los propietarios la mayor parte del ©personal es
permanente, debido a que muchos trabajadores tienen afios de
trabajar en el rubro de la imprenta, lo que beneficia a la empresa
por la experiencia que ellos poseen.

.— ¢Suele contratar mas personal en ciertas temporadas del afio?

R/ por medio de la informacidén obtenida se conocid que el 50% de
los propietarios entrevistados contratan personal en los meses de
noviembre y diciembre, el otro porcentaje menciondé que 1los
empleados hacen horas extras.

.— ¢Existe tedricamente la estructura organizacional formal?

R/ solo una pequefia parte de los propietarios nos respondieron
que existe una estructura organizacional la gran mayoria nos dijo
gque no existe una estructura organizacional, por lo tanto se



observdé que trabajan en base a su experiencia no de manera formal
lo que no les ayuda a enfocarse para llevar su empresa a otros
niveles.

.— ¢Hay una definicién clara de las funciones de cada miembro de
la empresa?

R/ las empresas no cuentan con una definicidén clara de las
funciones de cada miembro dentro de la organizacidén debido a que
los empleados realizan diversas actividades dentro de la empresa.

.— ¢La empresa cuanta con un sistema de control gerencial?

R/ en ninguna de las empresas cuentan con un sistema de control, vy
esto se debe a que no tienen ningtn tipo de planificacidén ni
organizacidén estructurada lo gque genera descontrol en las
actividades gque realizan.

.— ¢La empresa tiene una buena imagen en el entorno en el que se
desenvuelve?

R/ en la mayoria de las respuestas obtenidas nos confirmaron gque
si poseen buena imagen en el entorno que se desenvuelven, y esto
lo determinaron por medio de 1la fidelidad vy confianza de los
clientes, y el hecho de mantener un buen entorno les ha permitido
seguir funcionando a lo largo de los afios.

POLITICAS DE VENTAS

.— ¢Cuenta con un contador que trabaja de manera permanente,
cudles son sus funciones?

R/debido a la naturaleza de las microempresas no tienen capacidad
de pago para tener un contador permanente, por lo que recurren
solamente a solicitar los servicios de un contador externo que se
encarga de la contabilidad de los negocios.

.— ¢(posee politicas de cobros que permiten no tener clientes
morosos?

R/un reducido numero de jefes manifiestan tener politicas de cobro
y la gran mayoria dicen no contar con dichas politicas, esto puede
generar que no dispongan con efectivo en el momento que lo
requieran lo que los conlleva a poder comprar materia prima en el
momento oportuno.



.— ¢Dispone normalmente de lineas de crédito (proveedores o
entidades financieras)?

R/ en gran parte las microempresas cuentan lineas de crédito vya
sea por parte de los proveedores o entidades financieras, esto nos
indica que algun momento pueden obtener préstamos para la
adquisicién de maquinaria, pero al no contar con misidn, visidén y
planes a futuro no tienen una imagen clara hasta donde quieren
llegar.

MERCADEO

.— ¢Cuédles son sus expectativas de crecimiento dentro del mercado?

R/ seguin la entrevista realizada los propietarios nos mencionaron
que no tienen expectativas de crecimiento, si no el mantenerse en
el mercado de la imprenta, esto es debido que no cuentan con una
planificacidén de sus actividades a futuro.

.— ¢Segmentos de clientes a los que van dirigidos sus servicios?

R/ segUn respuestas obtenidas vemos que el mercado de la imprenta
es bastante amplio debido a que los clientes pueden ser todas las
personas que necesiten algun producto impreso, por lo gue vemos
que si contaran con procesos administrativos de control y planes a
futuro podrian crecer en gran manera.

.— ¢Cuédles son sus fortalezas y debilidades dentro del mercado?

R/ De acuerdo a lo que los propietarios nos mencionaron, mencionan
que sus empresas poseen fortalezas como la calidad, la
puntualidad, bajos precios.

Dentro de las debilidades que presentan estdn la maquinaria
obsoleta, las ventas bajas.

.— ¢Cuenta con una fuerza de ventas?

R/ La mayoria de los propietarios nos manifestaron que no cuentan
con una fuerza de ventas dedicadas a la busqueda de clientes vy
ventas, que es al final un sector que le puede proveer de nuevos
clientes por no contar con vendedores.

.— ¢Qué acciones desarrollan para atraer nuevos clientes?

R/ Para atraer nuevos clientes, algunos propietarios realizan en
su mayor parte llamadas telefédnicas y en algunos casos COrreos
electrénicos, de lo contrario los demds propietarios realizan su
publicidad a través de los mismos clientes que ya poseen a través
de recomendaciones.



.— ¢Sus ventas han crecido o las ventas se mantienen?

R/ Segun manifiestan la mayor parte de los propietarios sus ventas
en los uUltimos meses han disminuido en gran parte debido a la
economia que rodea el sector y a los altos precios de los
materiales.

.— ¢Periodos del afio donde se concentra la mayor demanda de sus
servicios/crecimiento de ventas?

R/ Los propietarios mencionan que los periodos del afio en que se
concentra la mayor demanda de sus productos estdn en los meses de
Diciembre, Enero vy Julio, periodos en los que producen mayor
cantidad a lo habitual en el afio.

.— ¢Facilita transporte para llevar los pedidos a los clientes?

R/ Dentro de 1las facilidades a sus clientes, los propietarios
mencionan que si ofrecen servicio de entrega de pedidos a todos
sus clientes.

.— ¢Cuédles son sus competidores directos e indirectos?

R/ Los propietarios de las imprentas mencionan que sus
competidores directos comprenden a todas las imprentas del
municipio en muy poca parte se presentan competidores de otros
municipios.

.— ¢Realiza publicidad, como y cual?
R/ La mayor parte de los propietarios dicen no contar con

publicidad, en muy poco numero llegan algunos a realizar
publicidad con hojas volantes y por medio de correos electrdnicos.

PRODUCCION

.— ¢E1l local que emplea es de uso exclusivo para la empresa?

R/ Cerca de la mitad de las empresas se encuentran ubicadas en un
local propio, y un poco mas de la mitad mencionan que su local es
compartido para minimizar gastos.

.— ¢Ademds de equipos basicos cuenta con equipo especializados
para el desarrollo de las actividades?

R/ La mayor parte de los propietarios dicen que Unicamente cuentan
con el equipo necesario para realizar sus trabajos, ninguno de
ellos cuenta con equipo especializado para otras tareas.



.— ¢Considera que sus productos tienen una calidad mayor a la de
sus competidores?

R/ De los datos obtenidos se observd que los propietarios nos
mencionaron que sus productos tienen una calidad similar debido a
que deben de mantener la calidad misma para no caer en baja de
ventas o pérdida de clientes.

.— ¢Las oOrdenes de compra de los clientes son entregados en el
tiempo y forma establecido por el cliente?

R/ Los propietarios de las imprentas nos manifestaron gque las
6rdenes de compra de los clientes son entregados en el tiempo y
forma establecido por los mismos clientes, de manera que cumplen
con lo que el cliente les solicita.

.— ¢La empresa desarrolla y lanza productos nuevos con frecuencia
diferencidndose de la competencia?

R/ Nos mencionan los propietarios que vya poseen clientela con
pedidos especificos, por lo que no ofrecen o no cuentan con nuevos
productos respecto a sus competidores. Esto se da en mayor medida
al tipo de maquinaria con la que cuentan, por lo que no les
permite poder ofrecer productos nuevos a sus clientes.



