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RESUMEN

El presente trabajo de investigacién muestra la aplicacion de estrategias de
posicionamiento de PYMES consultoras en el ambito de la auditoria de gestion
en la ciudad de Quito, para lo cual se plantea alternativas que pueden ser
tomadas en cuenta para aquellas empresas o personas que deseen conocer el

mercado de venta de servicios y obtengan un panorama mas amplio.

El primer capitulo cita los aspectos mas relevantes referentes a la
actualidad, tendencias e importancia del sector consultor y de auditoria en la
ciudad de Quito, recalcando cual debe ser su orientacién y desempefio para
consolidarse como impulsor del desarrollo del pais, ademas de se exponen las
herramientas de investigacion y conceptos para la aplicabilidad en el desarrollo de

la misma.

En el capitulo Il, se hace referencia al mercado de servicios de consultoria
en el Ecuador, como esta segmentado, el macro entorno y el micro entorno.

En al capitulo lll, se realiza un anadlisis y sistematizacion del sector
consultor en la ciudad de Quito y las matrices de relacionamiento de acuerdo al

estudio realizado a empresas y personas que son asociadas a brindar este tipo

de servicios.

Asi en el capitulo IV, se detalla las propuestas estratégicas y planes de

accion estratégicos a ser tomados en cuenta para este tipo de empresas.

Finalmente en al capitulo V, las conclusiones y recomendaciones.
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INTRODUCCION

En el Ecuador las pequefias y medianas empresas (PYMES) generan la
mayor cantidad de fuentes de empleo y son el motor que impulsa el crecimiento y
desarrollo del pais, por esto es necesario que las PYMES que operan en los
diversos sectores econdmicos incrementen su eficiencia para satisfacer las
expectativas de sus clientes, generando productos y servicios que se ajusten a los

estandares internacionales de calidad y competitividad.

Durante el ciclo de vida de las empresas es necesario establecer
estrategias de posicionamiento que aseguren un lugar en la mente del
consumidor, diferencidandolas de la competencia para que puedan ser

identificadas.

Cuando el servicio no cuenta o no mantiene posibilidades de
diferenciacion por la alta competencia o por escases de recursos, no podran

adquirir mayor valor para alcanzar los objetivos esperados.

Este estudio busca aportar una herramienta aplicable a las PYMES que
operan en el ambito de auditoria de gestion en la ciudad de Quito y que les
permita mejorar su posicion competitiva, ya que solamente mediante el uso de
estrategias eficientes las PYMES de este sector, podran penetrar el mercado

perteneciente a las grandes empresas consultoras, y perdurar a largo plazo.



CAPITULO |
1.1 Antecedentes

El Ecuador atraviesa un proceso irreversible de crear nuevos mercados
que conlleva la globalizacién, por lo que es necesario y de prioridad que la
produccién de bienes y la prestacion de servicios, incluidos los de gestidn
empresarial como la auditoria, se ajusten a niveles de competitividad dentro y

fuera del pais.

Las pequeias y medianas empresas (PYMES) ecuatorianas en general
desean mantenerse en el mercado y buscar mejores opciones de expansiéon a
base de un mejoramiento continuo en calidad, seriedad, oportunidad, eficiencia y
adecuada atencion al cliente, factores que debidamente analizados deben ser
incluidos para la aplicacion de estrategias de posicionamiento para las PYMES a
las organizaciones en el ambito de la auditoria de gestién en la ciudad de Quito,
que permita monitorear aquellas areas claves que crean valor para los clientes y
ademas sus ejecutivos dispongan de una informacion precisa y oportuna para

tomar las decisiones.

1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo General

El objetivo de la tesis planteada es establecer estrategias de
posicionamiento en PYMES que incurran en el ambito de la auditoria de gestion
ubicadas en Quito para generar lealtad y preferencia.

1.2.2 Objetivos Especificos
¢ Realizar un analisis situacional de las empresas consultoras en el ambito
de la auditoria y analizar cada una de las variables como los recursos

utilizados o subutilizados como: tecnologia, satisfaccion del cliente,
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mercado, capacitacion, calidad de la informacion e interpretar los
resultados que arrojen las matrices de relacionamiento.

¢ Realizar una investigacién de mercado para conocer a las principales
organizaciones, tipos de competencia e identificar a los posibles usuarios
de servicios de consultoria y de aquellos otros que podrian brindarse a
futuro.

o Disefar Estrategias de posicionamiento en la auditoria de gestion aplicada
a las PYMES en la ciudad de Quito, sobre las variables mencionadas que

permitan medir su competitividad en el mercado.

1.3 Importancia y Justificacion

Las nuevas tendencias en el ambito de los servicios profesionales como
los efectos de las nuevas tecnologias en la actividad empresarial, la contrataciéon
externa de servicios a empresas posicionadas en el mercado, la competencia
desleal son factores que tienen que ser tomados en cuenta para el analisis de las
empresas auditoras.

La consultoria puede cumplir a cabalidad los objetivos de racionalizar los
escasos recursos disponibles, ahorrar aquellos evitando errores y aportando con
la eleccién de la mejor alternativa posible, para lo cual es necesario que se la
brinde con calidad y en la oportunidad con la que se la requiere. Para ello, no
solamente se necesita el buen desempeno de los consultores en la prestacion de
sus servicios, sino también que las empresas y /o entidades publicas contratantes
presenten sus requerimientos con mayor precision y sujetos a indicadores,
seguimiento, y evaluacion de los trabajos, para que cada estudio, materia de la

consultoria, se constituya en un verdadero aporte al desarrollo del pais.

La investigacion se limité al area de auditoria de gestion de las PYMES y
a las estrategias de posicionamiento en la industria en la ciudad de Quito.
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El estudio concluye con el analisis e interpretacion de la informacion y
datos obtenidos a lo largo de la investigacion, los mismos que sirvieron para

disefar las estrategias de posicionamiento para la PYMES.

1.4 Metodologia de la Investigacion

La metodologia fue de indole descriptiva y explicativa, pues la investigacion
y analisis se orientaron al conocimiento del ambito de la auditoria de gestion que
permitio definir los acontecimientos que conforman el problema de investigacion y
de manera particular en los aspectos positivos y negativos de las estrategias que

actualmente usan las PYMES en la ciudad de Quito.

La recoleccion de informacion se realizd6 por medio de fuentes primarias,
visitas y entrevistas a los Directivos de las principales entidades del sector
publico, y de las PYMES, y a personas naturales que prestan este tipo de

servicios en la localidad.

De otra parte, la informacién fue recabada de fuentes secundarias (textos,
revistas, prensa, papers e Internet), se recurri6 a publicaciones de la
Superintendencia del Compaiias, Superintendencia de Bancos y Seguros, y de

otras entidades del Sector Publico.

1.5 Entorno Teérico

La Ley de Consultoria vigente define a la Consultoria como “la prestacion
de servicios profesionales especializados que tengan por objeto: identificar,
planificar, elaborar o evaluar proyectos de desarrollo, en sus niveles de pre-
factibilidad, factibilidad, disefio u operacién, ademas de otras actividades que
incluyen la supervision, fiscalizaciéon y evaluacion de proyectos; asi como aquellos

otros servicios de asesoria y asistencia técnica, elaboracion de estudios
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financieros, econémicos, organizacionales y de administracion, con el caracter de

temporales y /o permanentes””.

Tanto las empresas del sector publico y privado desarrollan ciertos
mecanismos para buscar a los mejores oferentes y fomentan la produccion y
comercializacién de bienes y servicios, haciendo que las empresas sean cada vez
mas competitivas, ofreciendo mejor calidad para que los clientes tengan mayor

fidelidad con ellos a través de las estrategias de posicionamiento.

Las consultorias tienen que estar claramente orientadas a los objetivos
que tienen que estar alineados con la manera de vender y posicionar el

conocimiento y su nombre en el mercado.

Dado el dinamismo del entorno en el cual se desenvuelven las
organizaciones actuales por efecto de la globalizacion, éstas deben ser
administradas en base a algunos factores para lograr que la organizacién alcance

una gestion de alta eficiencia y efectividad, éstas son:

o Disposicion permanente a dar flexibilidad a los sistemas operativos y de
gestion de las empresas, ya que programas rigidos e inflexibles son
incompatibles con la situacion de cambio constante en las que estan
inmersas las organizaciones.

s Atencion sistematica a la reduccion de gastos, pues representa la base
para la obtencién de utilidades.

¢ Alto sentido de responsabilidad y atencién al cliente como fuente esencial
para desarrollar la imagen y prestigio de la empresa y en base a esto lograr

el éxito.

1“Ley de Consultoria, Codificacion” en Registro Oficial 455, Articulo 1.
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e Visidbn amplia para introducir sistematicamente innovaciones y cambios

tecnologicos.

1.6 La Planificacién Estratégica

La palabra estrategia se ha utilizado mucho en el ambito militar, el verbo
griego stratego significa “planificar la destruccion de los enemigos en razon del
uso eficaz de los recursos?®, dadas las caracteristicas competitivas del entorno
actual, las raices del concepto estrategia son relevantes pues si bien las
empresas no estan en guerra o buscan la destruccion de sus competidores,
luchan por espacios de mercado y lograr una mayor penetracion en él y que esto

se refleje en mayores ventas que sus rivales y en obtener mayores beneficios que

ellos.

Peter Drucker, en su libro The Practice of Management (1954), manifesto
que “la estrategia requiere que los gerentes analicen su situacién presente y que

la cambien si es necesario para apoyar el logro de los objetivos™

, Drucker por
tanto establece la idea de que los gerentes requieren evaluar los recursos con

que cuentan, para determinar cuales son los que necesitan.

Alfred Chandler en su libro Strategy and structure (1962), manifesté que
estrategia es la adopcion de cursos de accién y asignacién de recursos para

alcanzar las metas.

Al analizar las ideas de estos dos expertos, se aprecia que la estrategia
esta formada por todos los actos que ejecuta una empresa o sector en nuestro

caso, seleccionados de acuerdo con una situacidon concreta; por tanto la

2 Ansoff H., Declereck R.P, El Planteamiento Estratégico, México, 2005, p.29.

® Peter Drucker, The Practice of Management, 1954, p.45.
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estrategia debe disefiar una serie de objetivos y planes que revelen el campo de
actividad y la forma en que se enfoca, es decir que es una regla para tomar

decisiones.

La planeacion estratégica es por tanto un método que permite dar el
direccionamiento para desarrollar al interior de la organizacion o sector, algunos
procedimientos que le permitan enfrentar mejor su futuro, al convertirla en una

entidad con capacidad para reaccionar y anticipar los cambios.

“La planificacion estratégica parte de una situacion inicial que se analiza y
diagnostica, y a partir de ella establece una trayectoria a seguir para alcanzar una
nueva situacion deseada, y define las acciones a implementar en consenso con

otros actores sociales”.*

Esquematicamente la representacion grafica del proceso de planificacion

es la siguiente:

GRAFICO 1.1

Interpretacion del objetivo de la planificacion estratégica

Sittexeciorrt Votiaaf F farsens boseind

[+ wino sty o Jde b “maon womeal

Pl o vt

Fuente: KPGM — Guia de planificacion estratégica

Lo que nos muestra es en el grafico es pensar en el futuro, visualizar

nuevas oportunidades y amenazas, enfocar la misién de la organizacion y

* KPGM - Guia de planificacion estratégica, 2007, p. 25.
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orientar de manera efectiva el rumbo de una organizacion, facilitando la accién
innovativa de direccion y liderazgo.
La planificacion estratégica nos permite realizar una gestion mas eficiente,
lo que redunda en eficiencia productiva y en una mejor calidad de vida y
trabajo para los miembros de la organizacion; y mejora el desempeiio de la
institucion.
1.6.1 Diagnostico estratégico
El diagnostico estratégico es el medio por el cual se realiza un
reconocimiento de su realidad tanto a nivel interno como externo, lo que permite:
valorar, evaluar y analizar variables y factores pasados, presentes y futuros que
afectan a la empresa; es decir determinar su perfil estratégico y configurar la

forma y condiciones en que dicha empresa trabaja y puede competir.

Las empresas son sistemas abiertos y todo lo que ocurre en su ambiente
influye internamente en la organizacion, la legitima y determina su eficiencia; todo
cambio genera oportunidades y amenazas, si bien éste no puede ser controlado
debe ser previsto y considerado en el desarrollo de toda propuesta de estratégica

corporativa.

El ambiente o entorno estd formado por un macroambiente y un
microambiente; “el macro ambiente esta integrado por las fuerzas, factores,
parametros y aspectos que afectan el comportamiento de los consumidores y, por
lo tanto, las transacciones e intercambio de bienes y servicios, entre la empresa y
sus mercados™ su andlisis busca determinar la relacion que existe entre la
organizacion con los factores macro ambientales externos relevantes y el efecto

que éstos pueden tener sobre la misma.

* Lamb Hair, Marketing, McDaniel, 2005, 6 Edicion, Cap. |, p.17.
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El microambiente es donde se desarrollan las operaciones de cada
organizacién y que agrupa por tanto a: proveedores, clientes, competidores y

entidades gubernamentales reguladoras.

Este analisis comprende aspectos tales como su recurso humano,
tecnologia, estructura formal, redes de comunicacién formal e informal, capacidad

financiera, etc.

Las fortalezas (factores internos positivos) son fuerzas impulsoras que
contribuyen positivamente a la gestion de la institucién vy las debilidades (factores
internos negativos) en cambio, son fuerzas obstaculizantes o problemas que

impiden su adecuado desempefiio.

Las metodologias que se aplican para el desarrollo del diagnéstico
estratégico son: el analisis PEST para el analisis del macroambiente, el modelo
de las cinco fuerzas competitivas de Porter para el analisis del micro ambiente,
analisis de funciones, procedimientos, recurso humano, estadistico, financiero,
cadena de valor, etc., para desarrollar el analisis organizacional interno y el
analisis FODA apoyado por herramientas matriciales de relacionamiento I6gico
desarrollar el balance situacional del.sector en base.a determinar las posiciones

estratégicas externas e internas, las mismas que son indispensables para

posteriormente definir la vision, mision y objetivos de la organizacion.

1.7 Analisis PEST

El analisis PEST es una herramienta de gran utilidad para comprender el
crecimiento o declive de un mercado, y en consecuencia la posicion potencial y

direccién de un negocio, es una herramienta de mediciéon de negocios.
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PEST esta compuesto por las iniciales de factores Politicos, Econémicos,

Sociales y Tecnologicos, utilizados para evaluar el mercado en el que se

encuentra una organizacion.®

1.8

Politico legales: Legislacion antimonopolio, Leyes de proteccion del
medioambiente, Politicas impositivas, Regulacién del comercio exterior,
Regulacién sobre el empleo, Promocion de la actividad empresarial,
Estabilidad gubernamental.
Econémicos: Ciclo econdmico, evolucion del PNB, tipos de interés, oferta
monetaria, evolucidén de los precios, tasa de desempleo, ingreso disponible,
disponibilidad y distribucion de los recursos, nivel de desarrollo.
Socio-culturales: Evolucién demografica, Distribucion de la renta, Movilidad
social, Cambios en el estilo de vida, Actitud consumista, Nivel educativo,
Patrones culturales.
Tecnologicos: Gasto publico en investigacion, preocupaciéon gubernamental
y de industria por la tecnologia, grado de obsolescencia, madurez de las
tecnologias convencionales, desarrollo de nuevos productos, velocidad de
transmision de la tecnologia.

Ecolégicos: Incidencia en el medio ambiente, beneficios y perjuicios para

el entorno ambiental inmediato y la biosfera.

Analisis de las cinco fuerzas competitivas de Porter

El micro entorno comprende los factores claves del entorno organizacional,

pues influyen considerablemente en su desempefio; corresponde al espacio

donde opera la empresa y sobre el cual no tiene un control o influencia directa,

por lo que debe adaptarse a las fuerzas en él presentes para intuir los

® Corredor, J. La Planificacion Estratégica, Valencia, Hermanos Vadell, 2003, p.115.
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movimientos de los competidores, los cambios en el mercado y en las condiciones
de los clientes, esto le permitira reconocer, evadir o transformar las amenazas y

aprovechar las oportunidades, ya que de otra forma corre el riesgo de fracasar. ’

El modelo de analisis del micro entorno de Porter define las fuerzas que
regulan la competencia y determinan la rentabilidad de un sector y son:

¢ Poder de negociacion de los clientes o compradores.

¢ Poder de negociacion de los proveedores.
¢ Amenaza de entrada de productos o servicios sustitutivos.

¢ Amenaza de nuevos competidores.
¢ Lucha entre los competidores en el mercado actual.
e Los poderes publicos.

Cada una de estas fuerzas analiza una serie de aspectos especificos® .

Poder de negociaciéon de los clientes

Los clientes pueden presionar para que disminuyan los precios, exigiendo
mayor calidad en los productos 0 un mejor servicio, con la consiguiente pugna
entre todos los competidores y el detrimento de los beneficios globales del sector.
La potencialidad de un grupo de compradores depende de las siguientes

circunstancias:

¢ El grupo esta muy concentrado o hace compras en grandes volimenes.

o El grupo adquiere productos al sector que estan normalizados o no
diferenciados. En este caso, los compradores seran capaces de encontrar

productos alternativos, lo que permitird cambiar de proveedor.

”Grant RM, Anélisis estratégico, conceptos, técnicas y aplicaciones, 5ta Edicién, MA USA,
Blackwell Publishers,2008, p.37

¥ De Alessio F.A. El proceso estratégico, un enfoque de gerencia, 1ra Edicion, Centrum - PUCP,
Pearson Educacion, 2008, p 45.
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e Los beneficios del grupo son bajos, o que supone un gran estimulo para
reducir los costes de compra. Generalmente, los compradores que
obtienen beneficios muy elevados suelen ser menos sensibles a los

precios.

¢ El producto del sector carece de importancia en términos de su calidad o
de los servicios de los compradores. Si en esta calidad tiene una gran
incidencia el producto del sector, los compradores no seran sensibles al

precio.

¢ El producto del sector no supone necesariamente un ahorro de dinero para
los compradores. Si el producto es interesante, el comprador suele ser

poco sensible al precio ya que prefiere centrarse en la calidad del mismo.

Una decisiéon estratégica vital consiste en elegir a los proveedores que se
compra o a los clientes a que se vende. Una empresa puede mejorar su posicion
estratégica si encuentra clientes que tengan muy poca capacidad para influir

adversamente sobre ella®.

Poder de negociacion de los proveedores

Los proveedores pueden tener un poder de negociacion efectivo sobre los
miembros de un sector mediante un aumento de los precios, o la reduccion de la
cantidad y/o calidad de los bienes y servicios ofrecidos. Por ejemplo, el poder de
negociacion de los proveedores puede reducir la rentabilidad de un sector que

sea incapaz de repercutir los aumentos de coste en sus propios precios.

® Thompson AA & Strickland AJ, Strategic Management, 14ta Edicién, NY, Mc. Graw Hill Irwin,
2008, p 79.
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La potencialidad de un grupo de proveedores se puede cuantificar

considerando los siguientes aspectos.

o Estad dominado por pocas empresas y estd mas concentrado que el sector

al que vende.
e El producto que suministran es Unico o esta diferenciado.

e No tiene necesidad de competir con otros productos que podrian ser

vendidos al sector.

s Existe el riesgo de que los proveedores entren en un sector. (Thompson y

Strickland, 2008, P.83)

Una empresa, en cualquier sector no puede abarcar todo, la que no enfoca
todos sus recursos en un mismo sentido no puede conseguir la misma eficiencia
que otra que si lo haga como expresa Porter, la estrategia supone soluciones de
compromiso, trade offs, no se puede hacer todo mejor que los demas, hay que
decidir en qué destacar '°. Es decir que las empresas que no se decidan entre un
enfoque u otro, estaran mal posicionadas y tendran rendimientos inferiores que

aquellas empresas que estén siguiendo una de las estrategias genéricas.

Amenaza de entrada de productos o servicios sustitutivos

La posible entrada de productos o servicios sustitutivos limitan las
posibilidades de un sector, ya que establecen un tope a los precios de venta que

el propio sector puede fijar.

% Porter ME On Competition, Boston, Harvard Business Review Press,2002, p.143.
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A no ser que se mejore la calidad del producto o haya alguna
diferenciacion, el sector vera enormemente reducidos sus beneficios y

posiblemente, su crecimiento estara restringido.

La combinacion calidad-precio que ofrecen los servicios sustitutivos es un
aspecto clave. Cuanto mas interesante sea, mas firme sera el limite impuesto a la

capacidad de los beneficios del sector.

Los productos sustitutivos que requieren una atencion mayor desde el punto
de vista estratégico tienen las siguientes caracteristicas (Thompson y Strickland,

2008, p.87):

e Poseen una tendencia favorable en su relacion calidad-precio en

comparacion con el producto del sector.

e Son fabricados por sectores que obtienen grandes beneficios.

e Si en un sector aparecen determinadas circunstancias (como por ejemplo,
el desarrollo de nuevas tecnologias), la competencia dentro del mismo
aumenta y en consecuencia, provocan una reduccién del precio o una
mejora de la calidad del producto, es en este momento cuando pueden

entrar en escena los productos sustitutivos.
Rivalidad entre los competidores en el mercado actual

La rivalidad entre los competidores actuales se manifiesta en una pugna
por conseguir una posicion privilegiada en el sector, mediante la competencia de

precios, la introduccion de nuevos productos, o los programas publicitarios.

La intensidad de la rivalidad depende de los siguientes factores (Thompson y

Strickland, 2008, P.91):
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Los competidores son muy numerosos o aproximadamente iguales en

tamafo y poder.

El crecimiento del sector es lento, lo que precipita la pugna por obtener una
cuota de mercado, con la consiguiente repercusiéon en las empresas que

tienen proyectos de expansion.

El producto o servicio carece de diferenciacion, lo que impide a cada
competidor proteger a su clientela de la agresién comercial del resto de

agentes.

Los rivales son diferentes y dispares, tanto en estrategia, origen y
personalidad. Tienen ideas distintas sobre cdmo competir y continuamente

tratan de llevarlas a la practica.

Cuando un sector va alcanzando su madurez, la tasa de crecimiento se
modifica, dando lugar a una disminucion de los beneficios y ocasionando

muchas veces que alguno de sus miembros sean eliminados.

Una empresa esta sujeta a muchos factores de riesgo, intimamente
relacionados con la economia de su sector, pero dispone de un cierto
margen de maniobra para mejorar diversos aspectos a través de los
correspondientes cambios estratégicos. Por ejemplo, puede intentar

incrementar la diferenciacién de los productos ofrecidos.

Una empresa, si las circunstancias lo permiten, puede tratar de evitar la
confrontacién con aquellos competidores que cuentan con unas barreras
de salida del sector muy altas. De este modo, la practica de competir

bajando los precios se abandona.
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Amenaza de entrada de nuevos competidores

Cuando un competidor accede por primera vez a un sector trae consigo

nuevas ideas y capacidades y sobre todo, el objetivo de conseguir una cierta

cuota de mercado.

La gravedad de la amenaza que se produzca una nueva entrada en el

sector depende fundamentalmente de los obstaculos existentes y de cémo

reaccionen los actuales competidores. Si éstos son grandes y la reaccion

esperada es muy activa, la logica indica que la amenaza de que entre un nuevo

competidor en el sector sera pequeia.

Entre los obstaculos que pueden dificultar la entrada de un nuevo agente en el

sector se pueden citar los siguientes (Thompson y Strickland, 2008, P.93):

Las economias de escala, constituyen un factor de disuasiéon para el
aspirante a entrar en el sector, ya que le obligan a efectuar la entrada con
unas instalaciones en gran escala o bien se ve obligado a aceptar un coste

realmente desventajoso.

La diferenciacion del producto, la creacion de una marca es un obstaculo
serio que obliga a quien pretende entrar en el sector a invertir mucho
dinero para ganar cuota de mercado y vencer la lealtad de los clientes

hacia una marca ya existente.

La necesidad de capital, la necesidad de invertir un volumen elevado de
recursos financieros para poder competir supone también un obstaculo
para la entrada, sobre todo cuando el capital se necesita para financiar

gastos no recuperables de publicidad inicial o de investigacién y desarrollo.
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¢ Las desventajas de costo independientes del tamaiio, las empresas que ya
pertenecen a un sector suelen gozar de ciertas ventajas respecto a los
costos de las que no pueden beneficiarse sus competidores potenciales.
Estas ventajas pueden ser la experiencia, la tecnologia, la localizacion

favorable, mano de obra especifica, etc.

o El acceso a los canales de distribucion, un nuevo agente debe asegurar la
distribucién de los productos y servicios. La entrada al sector dependera de
la limitacion y del seguro de los canales mayoristas y minoristas por parte

de los competidores.

e La capacidad de reaccién de los competidores ya existentes influye
también en la decision de entrar o no entrar en el mercado por parte de un
nuevo agente; las dificultades que pueden encontrar los nuevos

competidores frente a los ya existentes pueden ser:

e Las empresas instaladas en el sector poseen grandes recursos enormes
para competir. liquidez, capacidad de endeudamiento, capacidad

productiva o canales de distribucién y clientes muy importantes.

¢ Dichas empresas estan dispuestas a reducir precios para conservar sus

cuotas de mercado o para utilizar su exceso de capacidad productiva.

e EIl crecimiento del sector es lento, lo que influird en las posibilidades de
absorber a nuevos competidores.
Los poderos publicos

El Gobierno puede limitar o incluso prohibir la entrada de nuevas empresas
a determinados sectores, mediante el uso de controles, permisos, leyes, etc.

(Thompson y Strickland, 2008, P.97).
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CAPITULO Il

2.1 Generalidades del sector consultor en el Ecuador

En el Ecuador los servicios de consultoria, comprenden un conjunto de
actividades heterogéneas que presentan diferentes caracteristicas y constituyen
un aspecto central de la economia nacional basada en los conocimientos, ya que
contribuyen a crear una infraestructura empresarial y organizacional eficiente y a
garantizar la competitividad de las empresas del Ecuador. En el sector de
servicios profesionales de auditoria y consultoria, el nivel de empleo crece a un
ritmo mas rapido que en otros sectores de la economia, igualmente este sector es
uno de los de mas rapido crecimiento, registrando una tasa de crecimiento de dos

digitos aproximadamente un 12% para el afio 2011

En el pais, los procesos de auditoria en las orgarizaciones y empresas
controladas por la Superintendencia de Compaifiias y la Superintendencia de
Bancos, 'son de caracter obligatorio por mandato legal para desarrollarlas los
auditores, deben ser calificados por estas entidades cumpliendo una serie de
requisitos técnicos, académicos y legales para lograr inscribirse en el Registro

Nacional de Auditores Externos'?.

El Estado a su vez, tiene su propio ente de control y auditoria que es la
Contraloria General del Estado, la cual se rige mediante la LOAFYC Ley Organica

de Administracion Financiera y Control®® y la Ley Organica de la Contraloria

" MIPRO, Informe de Estadisticas Anuales 2011, Mayo 2012, p. 49.

"2 Morejon José, Revista Judicial, abril 2002 en
http://www.derechoecuador.com/index.php?option=com_content&view=article&id=1937 registro-
oficial-26-de-abril-del-2002-suplemento&catid=165:abril&ltemid=302

" Publicada en el Registro Oficial 337, del 16 de mayo de 1977, abril 30, en

hitp://www.contraloria.gob.ec/la institucion.asp?id SubSeccion=1
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General del Estado, estas leyes establecen y limitan el marco de actuacion de las

entidades publicas.

En cuanto a las demas organizaciones y empresas privadas de las que
forman parte las PYMES, sus operaciones deben alinearse con el marco legal

vigente en el pais.

Los auditores pueden ejercer profesionalmente en forma independiente y a
titulo personal o, mediante la asociacion conformando empresas cuyo objetivo es
el asesorarlas y realizar procesos de auditoria. La auditoria, se divide
actualmente en siete grandes areas de trabajo: Auditoria Financiera y Contable,
Auditoria Operativa y de Gestion, Auditoria Informatica y de Sistemas de
Informacion, Auditoria de Recursos Humanos, Auditoria Tributaria, Auditoria de

Calidad Total — 1ISO 9000, y Auditoria Ambiental — ISO 14000.

Ademas en el Ecuador como en los demas paises del mundo, las empresas o
firmas auditoras y auditores independientes ofertan una amplia gama de servicios
como son: asesoria gerencial, asesoria legal, reclutamiento y seleccion de
personal, estudios técnicos de sueldos y salarios, asesoria en recursos humanos,
asesoria en sistemas informaticos, desarrollo e implementacion de sistemas
informaticos, contabilidades y procesos especiales, asesoria financiera y contable,
asesoria en organizacion y métodos de trabajo, reorganizacion y reingenieria,
asesoria en la implementacion de calidad total y mejoramiento continuo,

serninarios y cursos de actualizacion profesional, desarrollo de proyectos, etc.

“La importancia de la auditoria es percibida de diferente forma por los diferentes

actores del ambito empresarial, su importancia radica en los objetivos que busca
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alcanzar; toda auditoria busca definir con una alta razonabilidad, la situacion real

de la empresa'®”

Es decir que si se orienta a lo financiero, entrega seguridad a organismos
de control, inversores, entidades de crédito y demas interesados, de que los
registros que revela la empresa examinada, son verdaderos y confiables, por lo
que apoya y facilita la realizacién de transacciones en el mercado de valores y en
el mercado de capitales; al evaluar la gestidn de los recursos de las empresas, se
constituye en una herramienta de control y supervision que contribuye a la

creacién de una cultura de disciplina en la organizacién.

Al permitir descubrir fallas en las estructuras o areas criticas existentes en
la organizacién, guia a la gerencia en tomar correctivos, desde este enfoque la
auditoria tiene relevancia econdémica pues apoya la obtencidn de mayores
beneficios econdémicos, y relevancia social pues apoya la continuidad y
crecimiento de las empresas, la generacion de empleo y el pago ético de tributos,
aportando asi al desarrollo socio econdmico del Ecuador; al detectar
iregularidades en las empresas publicas y/o privadas, se convierte en una
herramienta que apoya el desarrollo de una cultura de ética y moral dentro de las

organizaciones.

2.2 Caracterizacion del mercado de servicios de consultoria en auditoria
en el Ecuador

En el Ecuador la estructura del mercado de los servicios profesionales de

consultoria en auditoria, se caracteriza por tener dos mercados paralelos:

e El primero esta formado por un reducido nimero de empresas grandes,

altamente calificadas y publicitadas, vinculadas a redes internacionales,

" Estupifian, Rodrigo, Administracién de Riesgos ERM, 2009, p. 105
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que suministran servicios a los grandes clientes nacionales privados y

publicos.

e El segundo formado por un gran numero de: pequefias y medianas
empresas (PYMES) de servicios y profesionales independientes, que
atienden las necesidades de las demas empresas, PYMES vy los

consumidores individuales.

2.2.1 Representatividad en el mercado

Existe una creciente demanda a nivel nacional y local, por informacién
sobre un amplio rango de tematicas para cubrir necesidades de las personas que
toman las decisiones; ademas con el advenimiento de las NIIF, se ha dado un
aumento de la demanda tanto de los sectores publicos como de los privados por
servicios que mejoren la credibilidad de la informacién en una amplia variedad de
tematicas. Para cuantificar la demanda de servicios, se analizan las cifras de
ingresos generados por los diferentes proveedores de los servicios, durante el

ultimo ano.

El 2011, las cuatro principales empresas auditoras y sus asociados,
tuvieron ingresos por $ 47 455.019,97 millones de délares, segun cifras
proporcionadas por el SRI logrando una participacién en el ingreso total generado
a nivel nacional por servicios de auditoria y consultoria del 66,66%, y el restante
33,34% del ingreso total fue generado por las otras empresas y profesionales que

ofertan sus servicios en el pais.

Los valores facturados durante el afio 2011, por la demanda de auditoria y
otros servicios de asesoria se detallan en el Anexo No 1 ; donde Deloitte lidera la
industria, encabeza el ranking tanto en los ingresos de auditoria como en ingresos
por otros servicios, con una participacion de mercado del 22%; seguida por
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PriceWaterhouse, con un 19,15%; luego se ubica Ernest & Young con el 17,73%;
le sigue KPMG Peat Marwick con el 7,12%; y el 33,34% del ingreso total por
servicios de auditoria y consultoria fue generado por las otras 469 empresas y
personas registradas como auditores externos en la Superintendencia de
Companias y Superintendencia de Bancos, y, por los mas de 10.000
profesionales independientes que proveen de servicios de asesoria y consultoria

en todo el territorio ecuatoriano.

Tabla 2.2

Detalle de ingresos del segmento de firmas consultoras (PYME) y consultores
independientes

PROF. INDEPENDIENTES 10.809.409,58 6.456.213,01 17.265.622,59

EMPRESAS 4.856.401,40 1.614.0563,25 6.470.454,66

Fuente: SR

Elaborado por: Autor

En cuanto segmento de firmas consultoras (PYME) y consultores independientes,
se observa que los profesionales independientes tienen una participacién en este
segmento (competitivo) del 69% en el rubro de auditorias y del 80% en otros
servicios, estos valores se explican por la gran cantidad de profesionales
ofertantes asi como por el hecho que por el nivel de desocupacién existente en el
pais, muchos profesionales ofrecen sus servicios a precios sumamente bajos

comparados cori los de las empresas.

2.3 Diagnéstico Situacional del Sector

Todas las empresas que componen el sector de servicios de auditoria y

consultoria, operan un medio formado por fuerzas dinamicas que cambian
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permanentemente, y que exigen que las empresas que lo conforman, cambien

constantemente para adaptarse a su entorno.

Por esto, antes de disefar la propuesta estratégica para mejorar la gestion
del sector, es fundamental conocer su estructura y situacioén tanto a nivel externo
como interno; pues el identificar el conjunto de factores internos y externos
determinantes de su éxito, permitira definir y disefiar estrategias competitivas,

para favorecer sus niveles de eficiencia, productividad y rentabilidad.

Para desarrollar el diagnéstico situacional del sector de los servicios de

consultoria, se propone una metodologia especifica, que comprende:

1. Analisis del ambiente externo, con este fin se analizan el macro y
micro ambiente del sector. Para analizar el macro ambiente, que es el conjunto
de fuerzas externas que tienen influencia directa o indirecta en las empresas
del sector, que no es controlable y muchas veces incluso impredecible, se
aplica el modelo PEST que comprende el analisis de los factores: politico
legal, econémico, social y cultural y tecnoldgico presentes en el entorno del

sector.

Para analizar el microambiente, es decir el entorno en el cual las
empresas del sector desarrollan sus operaciones, se aplica el modelo
estratégico de Porter, ya que éste permite evaluar sistematicamente el valor y

la proyeccion del sector de servicios de consultoria.

2. Analisis del entorno interno del sector se desarrolla en el capitulo
tercero, aplicando un estudio directo por medio de encuestas, mediante el cual
se determinan, analizan y evaltan las diversas capacidades que poseen las

empresas del sector, y que les permiten crear la oferta de valor para sus
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clientes externos e internos, lo que posibilita establecer las fortalezas y las

debilidades del sector que se observan en el Anexo No.2.

3. Sistematizacidon de la informacidén por medio de matrices de
relacionamiento logico, que permite desarrollar la matriz FODA ponderada, la
matriz de posicidon y accion estratégica LG, y la matriz de accion FODA del
sector, que delinea la estrategia a implementar para mejorar la gestion de las
empresas del sector de los servicios de consultoria, que se desarrolla en el

Capitulo cuarto.

2.4 Macroentomo
2.4.1 Factores politico legales

Inestabilidad Politica.- Durante las dos ultimas décadas el pais ha
presentado un ambiente de marcada inestabilidad politica, lo cual se evidencia
mas en los ultimos diez afios en que tres presidentes han salido abruptamente del
poder sin completar sus mandatos y fueron sucedidos por los vicepresidentes, y

en una ocasion, por el titular del Congreso.

Como consecuencia de esta inestabilidad, el indice de Riesgo Pais del
Ecuador ha crecido, progresivamente, situacion que no permite incentivar la
inversion extranjera pues en muchas ocasiones las barreras arancelarias alejan

la credibilidad de colocar recursos en el Ecuador.

El riesgo pais es una variable fundamental ya que, por un lado es un
indicador de la situacidon econdmica del pais y de las expectativas de las

calificadoras de riego con respecto a la evolucién de la economia en el futuro.

A junio del 2012 cierra con una calificacion de 892 puntos de acuerdo al

Banco Central y como indica el Anexo No 3, por lo cual se puede afirmar que la
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inestabilidad politica, genera una AMENAZA para todas las empresas del sector

de los servicios de consultoria.

Politica Tributaria.- El SRI (Servicio de Rentas Internas) es el encargado
de recaudar los tributos internos establecidos por Ley mediante la normativa
vigente. La recaudaciéon tributaria tiene fundamental importancia en el

funcionamiento del Estado.

Como las empresas y personas requieren asesoria especializada para
gestionar sus aspectos tributarios, este factor genera una OPORTUNIDAD para
las empresas del sector de los servicios de consultoria y especificamente de

auditoria de gestion.

Politica de Contratacion Publica.- La contratacion publica es una de las
formas en que los sujetos privados colaboran con la administracién publica, pues
el contratista ademas de obtener un beneficio econémico, ayuda al logro de

objetivos que se fija el Estado.

Como respuesta a esta problematica, y dado que los recursos publicos son
escasos, se requiere eficiencia en el proceso de adquisiciones, en general se
estima que un régimen de contratacién abierto, transparente y no discriminatorio
es el mejor instrumento para hacer uso Optimo de los recursos, pues permite
aprovechar al maximo la competencia entre los proveedores. A partir del 4 de
agosto de 2008 las compras que realiza el Estado se rigen por la Ley Organica

del Sistema Nacional de Contratacion Publica (LOSNCP).

Esta Ley busca innovar la contratacién publica mediante procedimientos
agiles, transparentes, eficientes, y, tecnolégicamente actualizados, ahorrando

recursos Yy facilitando las labores de control.
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La contratacion publica fomenta la generacién de empleo, la industria, la
asociatividad y la redistribucién de la riqueza por lo que genera una

OPORTUNIDAD para las empresas del sector de los servicios de consultoria.

Adopcion de las (NIIF)"®.- Desde hace dos décadas se desarrolla a nivel
mundial un proceso de globalizacion. Casi no existen barreras para los negocios y
la eficacia de este mercado mundial depende de la disponibilidad en tiempo
oportuno, de informacién transparente, comparable y relevante que es
demandada no solamente por inversores y analistas, sino también por otros
interesados tales como: trabajadores, proveedores, clientes, entidades de crédito,
entes reguladores y organizaciones no gubernamentales; ya que todos ellos

necesitan informaciéon de la mejor calidad sobre la cual basar sus decisiones.

Uno de los problemas que existe al interpretar la informacién financiera, es
la falta de criterio Unico, que permita normalizar su comprensién y la causa
principal es que en muchos paises las empresas tienen que aplicar diferentes
normas para presentar su informacién financiera. Con el fin de dar una solucion a
estos problemas surgen las Normas Internacionales de Informacién Financiera
(NIIF), conjunto de normas e interpretaciones de caracter técnico, aprobadas,
emitidas y publicadas por el Consejo de Normas Internacionales de Contabilidad
(IASB), que establecen los criterios para el reconocimiento, evaluacion,
presentacion y revelacion de la informacion que se consigna en los estados

financieros de propésito general.

Como las empresas del Ecuador requieren asesoria especializada para
implementar las NIIF, esta dimension genera una OPORTUNIDAD para las

empresas del sector de los servicios de consultoria de gestion, ya que la

!5 Normas Internacionales de Informacién Financiera
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implementacién de estas normas no solamente toca aspectos contables sino de

gestion integral en la empresa.

2.4.2 Factores econémicos

Inflacién.- La inflacion es un incremento persistente y generalizado de los
precios, “es medida a través del indice de Precios al Consumidor del Area Urbana

(IPCUY"."®

En lo referente a la inflacion del presente afo, el comportamiento durante el

primer trimestre es el siguiente:

Tabla 2.3
Porcentaje inflacién anual
| trimestre 2012 - | trimestre 2011

Enero 5,29% 3,17% 2,12%
Febrero 5,53% 3,39% 2.14%
Marzo 6,12% 3,57% 2,55%

Fuente: Banco Central del Ecuador

Elaborado por: Autor

Como se puede apreciar en marzo del 2011 el porcentaje de inflacion fue
del 3,57 % mientras que en marzo del 2012, el nivel de inflacion llego a 6,12 %,

lo que ha determinado una variacién con tendencia al alza equivalente al 2,55 %.

Ante este hecho es evidente que la inflacion es una AMENAZA para las
empresas del sector de los servicios de consultoria, pues genera la seleccion y
contraccion del gasto, por lo cual las empresas demandan menos servicios de

auditoria de gestion.

"®*Banco Central del Ecuador, Inflacién Anual , Quito,2012, en
hitp://www.bce.fin.ec/resumen_ticker.php?ticker_value=inflacion
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Producto Interno Bruto (PIB).- El Producto Interno Bruto refleja la
valoracion total de los bienes y servicios de uso final generados por los agentes

economicos durante un periodo.

La composicion sectorial del PIB del pais en el afo 2011 fue la siguiente:
Servicios 25%, Construcciéon 10%, Explotacion de Minas y Canteras representa el
26%, Comercio 12%, Industrias 9%, Transporte y Telecomunicaciones,
Agricultura y Ganaderia 6%, Servicios Financieros 2% y Otras Actividades 3%; se
observa que el sector servicios en el cual se incluye los de consultoria, genera el

25% del PIB nacional.

Tabla 2.4

PIB En millones de USD (valores constantes ref afo 2000)

2006 2007 2008 2008 2010 2011

PIB (miles de millones de ddlares)

(Nominal) 41.705,00 | 45.504,00 | 52.572,00 | 51.385,00 57.978,00 | 67.426,00

PIB (millones de ddlares) (Real a

precios del 2000) 21.962,00 | 22.410,00 | 24.032,00 | 24.119,00 | 24.983,00 | 26.928,00

Crecimiento de Ila Economia

Ecuatoriana 3,88% 2,04% 7,24% 0,36% 3,58% 7.78%

Fuente: SINTESIS MACROECONOMICA, Namero #55; Mes de Julio 2012, Analisis de los principales sectores de la
economia ecuatoriana, su situacidn actual y su interpretacion en el ambito de la realidad nacional. Centro de Estudios y
Analisis Camara de Comercio de Quito

Elaborado por: Autor

Segun se observa en la serie de datos, el crecimiento de la economia del
Ecuador en los Ultimos seis afios ha sido relativamente baja, en promedio del
4,15% anual, pese a que el 2011 creci6 un 7,78%, cifra que rebasé las
perspectivas y que se generdé fundamentalmente porque el crudo, motor de la
economia ecuatoriana, logré precios muy altos y ademas segun el Ministerio de
Recursos Naturales No Renovables (Petréleo y Minas) en el 2011 la producciéon
petrolera habia crecido en un 3%, lo que determina que el crecimiento del PIB no

petrolero fue bajo.
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El PIB del pais en valores constantes, ha crecido en menor cantidad que el
porcentaje de emprendimientos que en promedio es del 10% anual en los ultimos
cinco afos (Agencia Municipal; de Desarrollo CONQUITO, Julio 2012), lo que
manifiesta que se si bien se han incrementado los actores productores de bienes
y servicios, estos generan menores recursos, por lo cual el comportamiento del
PIB, genera una AMENAZA pafa las empresas del sector de los servicios de
consultoria, pues al generar en promedio, menor cantidad de bienes y servicios,
las empresas disponen de una menor cantidad de recursos y demandan menos

servicios de auditoria de gestion.

Remesas.- En el Ecuador las remesas constituyen la segunda fuente de
ingreso de divisas, luego de la venta de petréleo y en ciertas ocasiones ha sido
ampliamente superior a la inversiéon extranjera. El flujo de remesas familiares que
ingresé al pais durante 2011 sumé USD 2.672.4 millones, valor superior en 3.1%
comparado con el presentado en 2010 (USD 2.591.5 millones). EI monto
registrado en 2011 al relacionarlo con el contabilizado en 2007 (USD 3.335.4
millones), el mejor afio historico de la serie estadistica de remesas compilada por
el Banco Central Ecuador, representa una disminucion relativa de 19.9% vy

absoluta de USD 662.9 miliones.

Las remesas han disminuido en los ultimos afios debido a la crisis de
algunos paises de Europa, con lo cual los beneficiarios de las mismas disponen
de menor cantidad de recursos, afectando el nivel de ventas de las empresas del
mercado, ante este hecho es evidente que esta dimensidén genera una AMENAZA
para las empresas del sector de los servicios de consultoria, pues al generar
menor cantidad de recursos, las empresas demandan menos servicios de

asesoria y auditoria.
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Balanza Comercial.- La balanza comercial es la diferencia entre
exportaciones e importaciones, es el registro de las importaciones y exportaciones

de un pais durante un periodo de tiempo. "’

Segun el Anexo 4, las exportaciones totales alcanzaron un valor de USD
3.322,17 millones durante el primer bimestre del afio 2011 mientras que para el
mismo periodo del 2012 la cifra aumenté a USD 4074,68 millones, lo cual en
valores absolutos representa un incremento del 22% y en valores relativos del
18,47%. El aumento de precio en el barril de petroleo asi como sus derivados
aportaron las ventas externas del pais; las importaciones totales durante el primer
bimestre del afio 2012 alcanzaron un valor de USD 3785,02 millones, nivel
superior en USD 627,44 millones a las compras externas realizadas durante el
afo _20.11, esto representa un aumento del 16,58%. Al término del primer
bimestre del afio 2012, la balanza comercial registré un saldo favorable de USD
289.66 millones, lo que significdé una recuperacién comercial de 76%, si se
compara con el superavit del periodo enero-febrero del 2011 que fue de USD

164,59.

Se determina que existe un superavit en la balanza comercial, lo cual es
favorable para el pais y la poblacién, ya que su poder adquisitivo aumenta
progresivamente por la circulacién del capital, esto genera un aumento en el nivel
de ventas de las empresas del mercado, ante este hecho es evidente que esta
dimensiéon genera una OPORTUNIDAD para las empresas del sector de los
servicios de consultoria, pues las empresas demandan mayores servicios de

asesoria y auditoria.

1?BCE, Direccion de Estadisticas Macroecondmicas, Estadisticas Macroeconémicas, Presentacion
Coyuntural, Septiembre 2012, Pag.67
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2.4.3 Factores socio culturales

Empleo y Pobreza.- A raiz de la crisis econdmica y politica de 1999, se
produjo aumentos en los niveles de pobreza: la riqueza del pais se concentra en
manos de una minoria de empresas monopdlicas, este hecho tiene como
contrapartida la agudizacion de la pobreza. La brecha que separa los dos rubros
de ingresos: capital y el trabajo, es grande, crece dramaticamente, pues el
66,66% del ingreso nacional pertenece a unas pocas familias, el 20% mas pobre
recibe unicamente el 2,5% del ingreso nacional, y gana 23 veces menos que el

10% mas rico; al contrario el 20% mas rico recibe el 58,7% del ingreso nacional.

Como se observa en el Anexo 5, el indice desempleo tiene una tendencia a
la baja, sin embargo alrededor cerca del 40% de la poblacién econ6micamente
activa esta en situaciéon de subempleo; por lo cual el ingreso familiar sélo le

alcanza para comprar el 67% de la canasta basica'®

Al existir condiciones de desempleo y subempleo, y una notable inequidad
en el ingreso, existen condiciones de pobreza, que constituye un limitante del
poder adquisitivo de las personas y determina que éstas sean muy selectivas en
su asignacion del gasto, las empresas no crecen y por tanto no demandan
servicios de asesoria de gestion, por esto este factor constituye una AMENAZA

para las empresas del sector.

Corrupcion.- La corrupcion se mide por medio del indice de Percepcién de
Corrupcion, que clasifica los paises respecto al grado en que se percibe que
existe corrupcion entre los funcionarios publicos y los politicos; se basa en los

resultados de encuestas llevadas a cabo por diversas instituciones, asi como

'® CEPAL, Informe Macroecondmico del Ecuador 2011, p. 31.
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entrevistas a analistas y expertos, sobre los niveles de corrupcién presentes en

cada pais.

Los resultados del afio 2011, muestran los siguientes aspectos
relevantes'®: la corrupcién gané terreno en Cuba mientras que en Chile y Ecuador
retrocedié de forma notable; Chile sigue siendo pais latinoamericano mejor
situado en este ranking, al obtener 7,2 puntos sobre 10 posibles, y ascender
cuatro posiciones con respecto a la edicién del afio pasado, situandose en el
puesto 21 de los 178 paises estudiados; Ecuador mejoré de forma notable, en
tres décimas de punto hasta los 2,5 enteros, lo que le hizo escalar desde el
puesto 146 que ocupd en 2009 hasta el 127, aunque sigue en una posicién critica

de transparencia en Iberoamérica.

Al existir una menor corrupcioén, las personas se incentivan a la inversion y
el emprendimiento, lo que incrementa el poder adquisitivo de las personas y
determina que dispongan de mayores recursos para la asignacion del gasto, las
empresas del mercado nacional crecen y por tanto demandan mayor cantidad de
servicios de asesoria, por esto este factor constituye una OPORTUNIDAD para

las empresas del sector.

2.4.4 Factores tecnoldgicos

El mundo actual se mueve en base al Internet y las tecnologias de
informacién Tl, las empresas requieren de informacién para optimizar su gestiéon
y ser mas competitivas, las telecomunicaciones han impulsado y consolidado el
proceso de globalizacion, la sociedad contemporanea y las empresas en su diario
vivir, demandan comunicacion permanente, continua conectividad a redes de

informacion e Internet.

' ONG Transparencia Internacional (T1), Berlin, Octubre,2011.

40



En cuanto a los proveedores de Internet, debidamente autorizados, su
numero ha crecido substancialmente desde el afno 2000, como se observa en el

Anexo 6.

El desarrollo tecnologico dentro de las organizaciones del sector,
representa un gran desafio, que le permitira optimizar su gestion, tener una mayor
competitividad e impulsar la comercializaciéon de sus servicios como por ejemplo
asesoria ON LINE, por eso que se ha considerado que este factor genera una

OPORTUNIDAD para las empresas del sector.

2.5 Micro entorno

El microambiente esta determinado por aquelios factores externos que
tienen una relacién directa con las empresas del sector (clientes, proveedores,
competencia y productos sustitutos), si bien afectan al sector y generalmente no
son controlables, se puede influir en ellos. Para analizar el microambiente se ha
utilizado el modelo de las Cinco Fuerzas Competitivas de Porter, que es un
modelo estratégico de reflexion sistematica para determinar la rentabilidad de un
sector, para evaluar el valor y la proyeccion futura de empresas o unidades de

negocio que operan en dicho sector.

2.5.1 Poder de Negociacion con los Clientes

Objetivo: Establecer las necesidades, preferencias y caracteristicas desde
la perspectiva de los potenciales clientes, con referencia a los servicios que oferta
el subsector de PYMES de la ciudad de Quito, que incurren en el ambito de la

consultoria y auditoria de gestion.

Poblacion: Segun el Censo de Comercio, Manufactura y Mineria realizada

por el INEC (INEC, 2011), cerca del 82% de las empresas en el Ecuador son
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catalogadas como micro empresas (hasta 10 colaboradores), pequefias (entre 11
y 50 colaboradores) o medianas (entre 50 y 99 colaboradores); del total de micro,
pequefnas y medianas empresas del pais, el 39% se concentra en Quito, el 38%
en Guayaquil, en Azuay, Manabi y Tungurahua el 15%; y el 8% en el resto de
provincias (www.inec.gob.ec, 11 de Noviembre 2012, consultado 10-11-2012);
con lo que el numero de empresas existentes en Quito (CCQ - CAPEIPI, Censo
Empresarial, 2011) es de 25.078, todas ellas potenciales usuarios de servicios de

consultoria y auditoria operativa.

Muestra: La formula para calcular el tamafio de la muestra, es la de

proporcién para poblaciones finitas, que es:

Z-" N "p'q

{N-1ye +2 " q

Los parametros para determinar el tamafio de la muestra son:

N= 25.068 (nimero de elementos de la poblacién a estudiar)

Nivel de confianza = 95% (lo que implica que a=0,05)

Y se tiene: /2=0,025 1-0/2=1-0,025=0,975

Z,_a»=1,96;el valor de Z,_,, se obtiene por medio de la tabla Z para la distribucién

normal.

Error muestral = 5% (definido) => e = 0.05

p= Fraccion porcentual de las empresas que harian uso de servicios de asesoria;

conforme lo manifiesta el Banco Mundial, en el Ecuador el 91% de micro,
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pequeias y medianas empresas contrata servicios de asesoria®, por lo que se

asume p=0,91 y q=0,09.

Tamaio de la muestra.- Aplicando estos valores en la férmula establecida

se tiene:

(1,96%)*(25.068)*(0,91)*(0,09)

(25.068 -1)*(0,05%) +(1,96%)*(0,91)*(0,09)

Por lo que se determina que la muestra debe ser de n= 125 empresas

PYMES ubicadas en la ciudad de Quito.

Herramienta disefada.- La herramienta disefiada para la recoleccién de
informacién es un cuestionario, para facilitar su aplicacion, llenado y posterior
procesamiento, se ha estructurado en base a preguntas cerradas, de opcion

multiple, y de escalas como se puede observar en los resultados sefialados.

Técnica: La técnica utilizada para la aplicacion del cuestionario fue la
encuesta electrénica, para lo cual se ha enviado el cuestionario disefiado a las
250 microempresas y 250 PYMEs de la ciudad de Quito, seleccionadas
aleatoriamente de la base de datos de la Agencia Municipal de Desarrolio
CONQUITO; se obtuvo un 25% de aceptacién de respuesta, por lo que fue
posible cumplir el tamafio muestral de 125 elementos y recabar la informacién

requerida.

% www.bancomundial.org.ec
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RESULTADOS

para mejorar su gestion?

¢ Considera usted que las empresas requieren contratar S
servicios de asesoria, consultoria o auditoria de gestion,

NO

92,80%

7,20%

El 92,80% de las empresas consideran que requieren contratar servicios de

asesoria, consultoria o auditoria de gestién para mejorar; esto determina que el

mercado de los servicios de consultoria y auditoria de gestion, esta en constante

crecimiento y genera nuevas oportunidades para las empresas.

:iContrata o contrataria usted asesorias de gestion, SI

consultorias o auditorias de gestion, para su negocio o

empresa?

NO

88,80%

11,20%

El 88,80% de las empresas tienen predisposicién para contratar servicios de

asesoria, consultoria o auditoria; esto determina que el mercado de los servicios

de consultoria y auditoria de gestidén, es muy amplio por lo que genera importante

oportunidades para las empresas.

iCon qué frecuencia
asesorias de gestion,
auditorias de gestion?

contrata
consultorias

usted

0

MENSUAL

SEMESTRAL

ANUAL

OCACIONAL

33,33%

14,41%

42,34%

9,91%

El 33,33% de las empresas contratan servicios de asesoria, consultoria o

auditoria mensualmente, el 14,41% lo hace semestralmente, 42,34% anualmente,

y 9,91% ocasionalmente segln sus requerimientos; estos resultados reafirman

que el mercado de los servicios de consultoria y auditoria de gestion es muy

amplio y genera oportunidades para las empresas que incurren en el ambito de la

consultoria y auditoria de gestion.

¢ Qué presupuesto asigna o asignaria
anualmente para proveerse de servicios de
consultorias

asesorias de
auditorias de gestion?

gestion,

HASTA ENTRE 2000 | ENTRE 4000 MAS DE
2000USD. | Y4000USD. | Y6000USD. | 6000 USD.
0
17,12% 34,23% 46,85% 1,80%
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MARCA DE

CLASE 1.000,00 3.000,00 5.000,00 7.000,00

% CLASE 17,12% 34,23% 46,85% 1,80%

PONDERADO 171,17 1.027,03 2.342,34 126,13

El 17,12% de las empresas invierten maximo 2.000 délares para contratar
servicios de asesoria, consultoria o auditoria mensualmente; el 34,23% invierte
entre 2.000 y 4.000 ddlares; el 46,85% entre 4.000 y 6.000 dblares; y el 1,80%
méas de 6.000 dolares; al ponderar la marca de cada clase por el porcentaje
obtenido se tiene que la inversidn promedio anual que realizan las microempresas
y PYMES de la ciudad de Quito para proveer de servicios de consultoria y
auditoria de gestién és de 3.666,67 dolares; lo que unido a la gran cantidad de
demandantes existentes en el medio, muestra el gran potencial que existe en el
mercado para las empresas que incurren en el ambito de la consultoria y auditoria

de gestion.

¢ Tiene usted un proveedor fijo de servicios de asesorias sl NO
de gestion, consultorias o auditorias de gestion, para su
negocio o empresa? 20,72% 79,28%

El 20,72% de las empresas si disponen de un proveedor fijo de servicios de
asesoria, consultoria o auditoria, y el 79,28% no, esto determina que el mercado
es altamente competitivo, y la gran mayoria de las empresas del subsector de
PYMES de la ciudad de Quito, que incurren en el ambito de la consultoria y
auditoria de gestion (79,28%), no ha logrado posicionarse adecuadamente y

fidelizar a los clientes.
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¢ Qué importancia asigna a cada uno de los

siguientes temas de asesorias O | ypomrante MPORTANTE | o f000 o | MPORTANTE
consultorias?

Audiforia operativa 60,36% 37.84% 1,80% 0,00%
Planfficacion estratégica 29,73% 3,60% 0,00%
Direccionamiento estratégico 27,93% 5.41% 0,00%
Desarrollo del talento humano 62,16% 35,14% 2,70% 0,00%
Procesos internos 63,96% 31,53% 4,50% 0,00%
Desarrollio de tecnologias (TIC) 28,83% 1,80% 0,00%
Posicionamiento 58,56% 39,64% 1,80% 0,00%
Competitividad 65,77% 33,33% 0,00% 0,00%
:::gruecst:s ajustados a la necesidad de la - 26.13% 0.90% 0.00%

De acuerdo a los potenciales clientes de las empresas del subsector de
PYMES de la ciudad de Quito, que incurren en el ambito de la consultoria y
auditoria de gestion, los productos de oferta mas importantes son: productos
ajustados a las necesidades de cada uno de los clientes, implementaciéon y
desarrollo de TIC, planificacion estratégica, y direccionamiento estratégico; este
hecho debe ser tomado en cuenta para el disefio de estrategias enfocadas al
producto; es importante sefalar que los demas productos ofertados son
'mayoritariamente considerados muy importantes por los potenciales clientes, lo
que muestra que debe existir una amplia gama en la oferta de valor de servicios

de consultoria y auditoria de gestion.

Para estructurar un portafolio de servicios muy variado, las empresas del sub
sector pueden implementar alianzas estratégicas, de esta forma incrementan la

oferta sin incrementar los costos, minimizando asi el riesgo.
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¢ Qué importancia asigna a cada uno de los

Referencias emitidas

Variedad de oferta

Capacidad de personal

Empatia

Recursos de Tl con que cuenta el proveedor

Capacidad de apoyo

Calidad del servicio

siguientes factores el momento de contratar |MP0¥§UT\/;NTE
asesorias o consultorias?

Costo 15,32%
Imagen, nombre y prestigio del proveedor 14,41%
Flexibilidad en el horario 32,43%

IMPORTANTE | \ioGoC\ re A IMPORFANT
TR

- 1 0.‘.81 % 6,31¢

9.91% 4,50¢

1,80% 0,90¢

32,43% 7.21% 0,90¢

26,13% 2,70% 0,00¢

26,13% 0,90% 0,00¢

28,83% 7,21% 0,00¢

35,14% 1,80% 0,00¢

27,03% 8,11% 0,90¢

27,93% 1,80% 0,00¢
subsector de

De acuerdo a los potenciales clientes de las empresas del

PYMES de la ciudad de Quito, los factores que consideran mas importantes en

orden de mayor a menor importancia, como motivadores de la decision de

contratacion del servicio son:

¢ Capacidad de personal
» Variedad de oferta

o Calidad del servicio

¢ Empatia

¢ Capacidad de apoyo

» Recursos de Tl con que cuenta el proveedor

¢ Referencias emitidas

¢ Imagen, nombre y prestigio del proveedor

e Costo del servicio

e Flexibilidad en el horario

El sistema de estrategias, debe considerar el aseguramiento de la oferta

los factores mas determinantes de la decision: capacidad de personal, variedad

de oferta, y calidad del servicio, para tener capacidad de penetrar el mercado y

fidelizar a los clientes.
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¢Por qué medio usted toma conocimiento | TRERSA KO | (REVETAS | INTERNET | REFERIDOS
de |a oferta de empresas asesoras vy
consultoras en gestion?

9 Z50% 1712% | 34,23% | 44,14%

Los potenciales clientes de las empresas del subsector de PYMES de la
cjudad de Quito, toman conocimiento de las empresas que incurren en el ambito
ae la consultoria y auditoria de gestion mayoritariamente por referidos (44,14%),
‘Internet (34,23%) y revistas especializadas (17,12%), y minimamente por medio
de prensa y/o television, esto muestra que los medios mas eficientes para
promocionar a las empresas del sub sector son los referidos y el Internet, medios
" que tienen un costo muy bajo y que por tanto se ajustan a estrategias de

minimizacion de costos y maxima eficiencia en recursos.

Conclusion de la investigacion (clientes)

El mercado de consultoria en gestion tiene un alto potencial, y demanda
propuestas creativas, especializadas y no estandarizadas exige atencion
personalizada y conocimiento de la empresa cliente para que el ‘servicio sea de
alta calidad, por lo que el talento humano es fundamental. Las ventajas de una
oferta de servicios integrados se basan en las sinergias que generan un efecto
integrador en las empresas del subsector; ademas de la reduccién de costos, ya
que al tener un solo proveedor de servicios de consultoria, facilita enormemente el

trabajo de coordinacion y control.

Si las empresas del subsector de PYMES de la ciudad de Quito, que incurren en
el ambito de la consultoria y auditoria de gestién, estructura una oferta de valor
acorde a los requerimientos y expectativas de los potenciales clientes, su poder
de negociacién sera alto y generara una gran OPORTUNIDAD de crecimiento y

posicionamiento en el mercado.
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25.2 Poder de Negociacion con los Proveedores

Las empresas del sector de consultoria y auditoria, requieren para operar
de una serie de recursos tales como servicios publicos, materiales de oficina,
etc.; como las empresas operan en la ciudad de Quito, los servicios basicos les
son proporcionados por el IMMQ, las empresas no tienen poder de negociacion
pero si cancelan oportunamente las tarifas respectivas no tendran problema en
asegurar su provision, lo mismo sucede con la telefonia, Internet y la energia

eléctrica.

En cuanto al recurso humano, las empresas del sector requieren de
profesionales que les provean su experiencia, conocimientos, destrezas y trabajo;
segun el estudio realizado el primer semestre del 2011, el pais cuenta con 615 mil

202 profesionales como se observa en el Anexo 7.

La estructura de oferta consultoria y auditoria, dispongan de un alto poder
de negociacion con los proveedores, por lo cual esta fuerza genera una

OPORTUNIDAD.
253 Prodhctos Sustitutos

En la actualidad la informacién es el recurso estratégico. Una empresa no
puede ser administrada eficientemente sin este recurso, los gerentes que no
pbseen informacién adecuada toman decisiones a ciegas muchas veces
equivocadas, pues no tienen un elemento adecuado de juicio, mientras que los
gerentes que poseen este valioso recurso estan en capacidad de aprovechar las
oportunidades del mercado, desarrollar nuevos productos, minimizar costos,
corregir errores y, como consecuencia de todo esto lograr un mayor beneficio

econémico.
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La auditoria realiza la revisiéon de la gestién de la empresa, con la finalidad
de medir y evaluar la eficacia de los controles internos, es decir, del conjunto de
medidas, politicas y procedimientos establecidos en las empresas para proteger
el activo, minimizar las posibilidades de fraudes, incrementar la eficiencia

operativa y optimizar la calidad de la informacion.

Se observa por tanto que no existen productos sustitutos para los servicios
contables, la auditoria y la asesoria; esta situacion determina una

OPORTUNIDAD para el sector de empresas consultoras.
254 Rivalidad entre competidores

Para analizar la rivalidad entre competidores del sector, se caracteriza el
sector de los servicios de auditoria en el Ecuador, segln se observa en este
punto desarroliado anteriormente, existe un gran nimero de actores que operan
en el sector competitivo, por lo que es evidente que la rivalidad existente entre los
competidores es alta, lo que genera una AMENAZA alta para todos los actores del

sector de servicios de consultoria y auditoria.
255 Ingreso de nuevos competidores

Como se ha manifestado, existe un gran nimero de profesionales en las areas
administrativas y contables que actualmente trabajan en empresas, ademas de
muchos otros alumnos universitarios de estas especialidades, que pronto se
incorporaran a la oferta del mercado. Ya que no existen barreras importantes para
el ingreso al mercado de la asesoria, es evidente que esta fuerza genera una
importante  AMENAZA para todos los actores del sector de servicios de

consultoria y auditoria.

50



CAPITULO NI

3.1 Andlisis interno y sistematizacion FODA del sector consultor PYME
de la ciudad de Quito

311 Objetivo de la investigacion

El objetivo que busca alcanzar esta investigacion es:

Identificar los factores internos, fortalezas y debilidades, que determinan el
éxito o fracaso del subsector de PYMES ubicadas en la ciudad de Quito, que
incurren en el ambito de la auditoria de gestion.

3.1.2 Poblacién y muestra
3.1.21 Poblacién
La poblacién de estudio esta compuesta por las 219 empresas y personas

naturales calificadas por la Superintendencia de Compafiias para proveer

servicios profesionales de auditoria externa.
3.1.2.2 Muestra

La férmula seleccionada para calcular el tamafio de la muestra, es la de

proporcion para poblaciones finitas, que se expresa mediante la siguiente formula:

22* N * p* q
(N_.‘)*ez + 22* p * q

n=

Los parametros para determinar el tamafo de la muestra son:

N= 219 (numero de elementos de |la poblacién a estudiar)

Nivel de confianza = 95% (lo que implica que a=0,05)
Y se tiene por tanto:
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o/2=0,025
1-0/2=1-10,025 = 0,975

Z.>=1,96;€l valor de Z,_,» se obtiene por medio de la tabla Z para la distribucién
normal.

Error muestral = 5% (definido) => e =0.05

p= % de las empresas consultoras auditoras, no disponen de un modelo

estratégico de gestion.

g=1 - p, % de las empresas consultoras auditoras, que si disponen de un modelo

estratégico de gestion.

Determinacion de p y q.- Por el alto nivel de confidencialidad que guardan
las empresas auditoras respecto a su operatividad, se dificulta y limita la
obtencién de informacion, con el fin de estructurar una muestra de tamafo
minimo, pero representativa de la poblacién, se requiere determinar los valores de
los parametros p y g, con este fin se ha aplicado una prueba piloto a 10
empresas del subsector motivo de estudio. La herramienta aplicada para

determinar los valores de p y q se la puede observar en el Anexo No.8

(1,96%)*(219)*(0,94)*(0,06)
(218 -1)*(0,05%) +(1,962)*(0,94)*(0,06)

n=

Aplicando la prueba piloto a se determina que, los valores de p y g son:

p=0,94 y q= 1-0,94=0,06.

Tamafio de la muestra.- Aplicando estos valores en la férmula

establecida:
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4
n= 7,44990656 = 62,50266
0,75916624

Por lo que se determina que la muestra debe ser de n= 63 empresas
PYMES ubicadas en la ciudad de Quito, que incurren en el ambito de la auditoria

de gestion.

Se ha empleado muestreo por seleccion intencionada o conveniencia, que
consiste en la eleccibn por métodos no aleatorios de una muestra cuyas
caracteristicas se busca sean similares a las de la poblaciéon objetivo. En este tipo
de muestreo la representatividad la determina el investigador de modo subjetivo

sin cuantificarla, siendo este el mayor inconveniente del método. 2'.

Este tipo de muestreo puede incluir individuos proximos a la media o no, por
lo que generalmente no representa la variabilidad del total poblacional, y puede
presentar cierto nivel de sesgo; este método debe aplicarse Unicamente cuando la
mayoria de los elementos poblacionales tiene caracteristicas comunes, y se
requiere una estrecha colaboracién por parte de los elementos a ser investigados,

ya que es la Unica opcion para que el estudio sea viable

Este es exactamente el escenario que se presenta en este estudio, pues
todos los elementos de la poblacién tienen la caracteristica comun de ser PYME
que operan en el ambito de la auditoria de gestion y consultoria en la ciudad de
Quito, y por la alta confidencialidad que manejan las empresas del sector, se ha
aplicado la herramienta de recoleccion de informacion uUnicamente a aquellas
empresas que lo han permitido, por lo que esta opcion es la Unica alternativa para

viabilizar la presente investigacion.

2! Casal Jordi, Tipos de Muestro, Universidad Autonoma de Barcelona 2003, p. (3-7).
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313 Herramienta para la recoleccion de informacion

La herramienta disefiada para la recoleccion de informaciéon es un
cuestionario, para facilitar su aplicacién llenado y posterior procesamiento, se ha
estructurado en base a preguntas cerradas, de opcién multiple, y de escalas; el

formato de la herramienta disefiada puede apreciarse en el Anexo 2 de esta tesis.

3.1.3.1 Limitaciones

Las limitaciones de la investigacibn se generan en el alto nivel de
confidencialidad que guardan las empresas consultoras auditoras respecto a su

informacién operativa y financiera.
3.1.3.2 Tecnicas
Las técnicas utilizadas para la aplicacion del cuestionario disefiado son:

e La encuesta guiada, en la cual el investigador lee las preguntas del
cuestionario a la persona que la empresa se designo para la entrevista, y
anot6 los resultados en el formato disefiado. Esta técnica fue muy util para
romper el hielo con empresas que presentaron mayor resistencia a

colaborar con el estudio, fue aplicada en 18 casos.

¢ La encuesta electrénica, en la cual el investigador envia el documento a la
empresa, para que esta sea contestada. Mediante esta técnica se aplicaron
45 encuestas, que equivalen aproximadamente al 70% del total de la

muestra.

54



INTERPRETACION Y ANALISIS DE RESULTADOS DE ENCUESTA A PYMES

EN EL AMBITO DE AUDITORIA DE GESTION

La interpretacion y analisis de los resultados obtenidos es:

8

63

% 31,75% 55,56% 12,70% 100,00%

El 55,56% de las empresas PYME ubicadas en la ciudad de Quito que
incurren en el ambito de la auditoria de gestion, estan constituidas como
compafias de responsabilidad limitada, el 31,75% como sociedades andnimas y
el 12,70% como personas naturales. En conjunto el 87,30% de las PYME del
sector operan como empresas formalmente constituidas y Unicamente el 12,70%
como personas naturales; el que la gran mayoria de las empresas del sector

operen con representatividad legal genera una fortaleza.

42 19 63

66,67% 30,16% 100,00%

El 66,67% de las empresas PYME ubicadas en la ciudad de Quito que
incurren en el ambito de la auditoria de gestidn, tienen una experiencia alta, de
mas de 10 afios, un 30,16% una experiencia media de entre 5 y 10 afios, y
unicamente el 3,17% una experiencia de menos de 5 anos. El que la mayoria de

las empresas del sector tengan una amplia experiencia genera una fortaleza.
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59 0 63

% 93,66% 6,35% 0.00% 100,00%

El 93,65% de las empresas PYME ubicadas en la ciudad de Quito que
incurren en el ambito de la auditoria de gestién, consideran que existe una alta
competitividad en este sector, y el 6,35% que existe una competitividad media.

Estos resultados corroboran que el nivel de competitividad del sector genera una

amenaza muy alta para todas las PYMES que operan en él.

89

4 63

% 93,65% 6,35% 100,00%

El 93,65% de las empresas PYME ubicadas en la ciudad de Quito que
incurren en el ambito de la auditoria de gestién dispone de una organizacién
formal, y Unicamente el 6,35% opera en base a una organizacion informal. El que

la gran mayoria de las empresas del sector operen en base a una organizacion

formal genera una fortaleza.

0.00%

41,27% 49.21% 100,00%

% 9,52% 69,84% 17,46% 317% 100,00%
% 11.11% 66,67% 19,05% 317% 100,00%
% 4,76% 66,67% 26,98% 1,59% 100,00%

En las PYME ubicadas en la ciudad de Quito que incurren en el ambito de

la auditoria de gestidn, respecto al nimero de unidades y procesos se observa:
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El 41,27% de las empresas del sector tienen 3 o 4 departamentos, el
49,21% tienen 5 o 6 departamentos, y el 9,52% mas de 6 departamentos.
El 9,52% de las empresas del sector desarrollan en su gestion 1 o 2
procesos administrativos; el 68,94% desarrollan 3 o 4; el 17,46%
desarrollan 5 o 6 procesos administrativos, y el 3,17% mas de 6.

El 11,11% de Ias‘empresas' del sector desarrolian en su operatividad 1 o0 2
prbcesoé operativ;)s; el 66,67% desarrollan 3 o 4; el 19,05% desarrollan 5 o
6 procesos operativos, y el 3,17% mas de 6.

El 4,76% de las empresas desarrollan para generar los servicios 1 0 2

procesos técnicos productivos; el 66,67% desarrollan 3 o 4; el 26,98%

desarrollan 5 o 6 procesos técnicos, y el 1,59% mas de 6.

63

%

58,73%

36,51%

3.17%

1.59%

100,00%

%

95%

95%

90%

90%

92,50%

Yo

5%

5%

10%

10%

7.50%

El 58,73% de las PYME ubicadas en la ciudad de Quito que incurren en el

ambito de la auditoria de gestién emplea entre 10 y 20 personas; el 36,51% entre

20 y 30 personas; el 3,17% entre 30 y 40 personas; y el 1,59% mas de 40

personas.

En aquellas que emplean entre 10 y 30 personas, el 95% del recurso

humano tiene grado profesional y el 5% no lo es; y, en aquellas que emplean mas

de 30 personas, el 90% del recurso humano tiene grado profesional y el 10% no

es profesional.
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Al relacionar esta informacion con aquella referente al nimero de unidades
y procesos, se concluye que en las empresas su estructura es compacta, con un
muy bajo nivel de burocracia, y personal mayoritariamente técnico y profesional,

el tamafio y caracteristicas del recurso humano de las PYME ubicadas que

incurren en el ambito de la auditoria de gestion en la ciudad de Quito genera una

fortaleza.

10

Y% 84,13% 0,00% 15,.87% 100,00%

El 84,13% de las PYME que conforman el sector de estudio, desarrollan
toda su 'gestién financiera en base a un modelo formal, y el 15,87% desarrollan
parte su gestion financiera en base a un modelo parcial. El que la totalidad de las
empresas del sector desarrollen la totalidad o parte de su gestion financiera en

base a un modelo formal genera una fortaleza.

31,75% 49,21% 12,70% 4,76% 1,59% 100,00%

El 31,75% de las empresas que conforman el sector de estudio, tienen
ingresos anuales promedio de hasta 200 mil ddlares, el 49,21% de entre 200 y
400 mil dolares, el 12,70% de entre 400 y 600 mil ddlares, el 4,76% de entre 600

y 800 mil ddlares, y el 1,58% de mas de 800 mil ddlares. Al calcular el promedio
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ponderado entire la marca de clase de ingreso, y la participacién se observa que el

ingreso ponderado de las empresas del sector es de 290.476,19 dblares.

11,11% 44,44% 14,29% 100,00%

El nivel de ingreso alcanzado por las empresas que conforman el sector de
estudio, es caracterizado como muy bueno por el 11,11% de ellas, como bueno
por el 30,16%, como regular por el 44,44% y como malo por el 14,29%. En
conjunto el 48,73% de las empresas del sector considera que sus ingresos son
regulares o malos, este hecho determina que la mayoria de las empresas del

sector no alcanzah las metas esperadas respecto a su nivel de ingresos.

35 12 11 2 63

55,56% 19,05% 17.46% 3.17% 100,00%

En el 4,74% de las empresas que conforman el sector de estudio, los
ingresos anuales crecen a razon del 3% o menos anualmente; en el 55,56% crece
entre 3% vy 6%; en el 19,05% crece entre 6% y 9%; en el 17,46% entre el 9% y

12%; y, en el 3,17% mas del 12%.

Al calcular el promedio ponderado entre la marca de clase del crecimiento

de los ingresos y la participaciéon, se observa que el crecimiento promedio
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porcentual de los ingresos es de 6,26%, valor que es muy inferior al 12%

observado en el 2011 por el sector?*

31 19 8 63

49,21% 30,16% 12,70% 100,00%

-

El 49,21% de las empresas del sector estudiado tiene una cartera de hasta
30 clientes, el 30,16% entre 30 y 60 clientes; el 12,70% entre 60 y 90 clientes el

6,35% entre 90 y 120; y el 1,59% mas de 120 clientes.

Al calcular el promedio ponderado entre la marca de clase del nimero de
clientes y la participacion porcentual se observa que en promedio cada una de las

empresas del sector tiene 39 clientes (39,29).

29 17 63

46,03% 26,98% 100,00%

" En et 7,.94% de las empresas que conforman el sector de estudio, el
numero de clientes crece a razén del 3% o menos anualmente; en el 46,03%
crece entre 3% y 6%; en el 26,98% crece entre 6% y 9%; en el 15,87% entre el

9% y 12%; v, en el 3,17% mas del 12%. Al calcular el promedio ponderado entre

2 MIPRO, Informe de Estadisticas Anuales 2011, Mayo 2012; Ref. Capitulo Il de esta Tesis.

60



la marca de clase del crecimiento del numero de clientes y la participacién
porcentual, se observa que el crecimiento promedio porcentual de los clientes es
del 6,31%, valor muy similar al 6,26% observado en los ingresos, lo que
determina que el nivel de ingresos alcanzado es directamente proporcional al

numero de clientes captados.

Esta situacién ha impulsado a las empresas del sector a ablandar las
politicas de crédito como una estrategia para ampliar sus carteras de clientes, con
lo que si bien sus ventas se han incrementado, los valores facturados no se
recuperan oportunamente, por lo que la liquidez en estas empresas no es el

adecuado.

Direccionamiento estratégico - disponibilidad de elementos

ura organizaciona 3 . 00% ,00%
Objetivos por areas % 15,00% 62,00% 23,00% 100,00%
Objetivos por perspectivas % 15,00% 78,00% 7,00% 100,00%
Estrategias ' % 16,00% 29,00% 55,00% 100,00%
Control de logro de objetivos % 15,00% 40,00% 45,00% 100,00%

PROMEDIO 30.00™ 23.88% 100.00%

El 87% de las empresas que conforman el sector de estudio tiene definida
totalmente su cultura organizacional (misioén, vision, y, principios y valores
organizacionales), el 8% ha definido parcialmente estos elementos, y unicamente
el 5% no lo ha hecho. El que existan pocas empresas del sector que no han
definido su cultura organizacional, o lo han hecho parcialmente, constituye una

. fortaleza ya que ésta es la base de la operatividad y gestion de las empresas.

Respecto a la definicion de objetivos por areas, Unicamente el 15% de las
empresas que conforman el sector de estudio los han definido completamente, el

23% lo ha hecho parcialmente, y el 62% no lo ha hecho; algo similar se observa

61



en la definicion de objetivos por perspectivas (crecimiento y aprendizaje, procesos
internos, clientes, y financiera), ya que uUnicamente el 15% de las empresas lo
han hecho completamente, el 7% lo ha hecho parcialmente, y el 78% no lo ha
hecho. En cuanto al monitoreo del logro de los objetivos, Unicamente el 15% de
las empresas lo hacen totalmente, el 45% lo hace parcialmente, y el 40% no
dispone de una herramienta de control. El que la mayoria de empresas no
gestione adecuadamente el establecimiento y monitoreo del logro de objetivos
constituye una debilidad del sector, ya que en conjunto no dispone de capacidad

para identificar problemas puntuales y tomar correctivos adecuados y oportunos.

En lo referente a estrategias, el 16% de las empresas que conforman el
sector de estudio disponen de todo un conjunto integral de estrategias para
apoyar el logro de los objetivos, el 55% de empresas dispone en forma parcial, y
el 29% carece de estrategias. El que la mayoria de empresas del sector (84%)
dispongan parcialmente o no dispongan de estrategias para guiar su operatividad

y apoyar el logro de los objetivos, constituye una alta debilidad del sector de

estudio.
Caracterizacion estratégica Disponibilidad de estrategias
: ,00% 15,00%

Operativas % 15,00% 69,00% 16,00% 100,00%
Comerciales % 58,00% 37.00% 5.00% 100,00%
Financieras % 16.00% 56.00% 28,00% 100,00%
Desarrollo del talento humane % 57,00% 29,00% 14,00% 100,00%
Crientadas al cliente % 51,00% 34,00% 15,00% 100,00%
Procesos internos % 6,00% 89,00% 5,00% 100,00%
Desarrollo de tecnologias (TIC) % 7.00% 87,00% 6,00% 100,00%
Posicionamiento % 31,00% 42,00% 27,00% 100,00%
Competitividad % 35,00% 59,00% 6,00% 100,00%
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En las PYMES de la ciudad de Quito que actllan en el ambito de la
auditoria de gestiéon, predominan las estrategias comerciales (58%), para el
desarrollo del talento humano (57%), y orientadas al cliente (51%); las estrategias
orientadas a incrementar la competitividad (35%) y al posicionamiento (31%)
presentan una importante incidencia; y se observa una alarmante falta de
estrategias para: la gestidon de los procesos internos (6%), el desarrollo de TICs
(7%), administrativas (13%), operativas (15%) y financieras (16%). El que la
mayoria de empresas del sector no dispongan de un sistema integral de
estrategias para que su gestion se alinee con el logro de los objetivos, constituye

una alta debilidad del sector de estudio.

Caracterizacion estratégica Eficiencia de estrategias
Administrativas 5,00% 23,00% 72,00% 100,00%
Operativas % 4,00% 27,00% 69,00% 100,00%
Comerciales % 18,00% 45,00% 37,00% 100,00%
Financieras % 6,00% 38,00% 56,00% 100,00%
Desarrollo del talento humano % 4,00% 87,00% 29,00% 100,00%
Orientadas al cliente % 7.00% 59,00% 34,00% 100.00%
Procesos internos % 1,00% 10.00% 89,00% 100,00%
Desarrollo de TiCs % 1,00% 12.00% 87.00% 100,00%
Posicionamiento % 11,00% 47,00% 42,00% 100,00%
Competitividad % 3,00% 38,00% 59,00% 100,00%

PROMEDIO % 100.00%

En promedio, el 6% de las PYMES de la ciudad de Quito que actuan en el
ambito de la auditoria de gestién, consideran que la eficiencia que han alcanzado
las estrategias definidas e implementadas ha sido buena; el 36,60% consideran
que ha sido regular, y el 57,40% que ha sido mala. Las estrategias menos

eficientes son las enfocadas a los procesos internos (1,00%), al desarrollo de las
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TICs (1,00%), a la competitividad (3,00%), las operativas (4,00%), las de
desarrollo del talento humano (4,00%), las administrativas (5,00%), las financieras
(6,00%) y las orientadas al cliente (7,00%). El que en la gran mayoria de
empresas del sector de estudio, las estrategias definidas no sean eficientes
constituye una alta debilidad pues no solamente que no apoyan adecuadamente
el logro de los objetivos propuestos, sino que los recursos empleados para

implementarias rio son rentables.

Impacto con la adopcidn de estrategias
00 .
En el nivel de ingresos % 69,00% 30,00% 1,00% 100,00%
En la captacién de clientes % 57,00% 40,00% 3,00% 100,00%
En la calidad del servicio % 56,00% 41,00% 3.00% 100,00%
En el nivel de satisfaccion del cliente Y% 71.00% 29,00% 0.00% 100,00%
En la eficiencia de los procesos % 82,00% 17.00% 1,00% 100,00%
En la estandarizacion de los procesos % 73,00% 23,00% 4,00% 100,00%
En el compromiso del personal % 84,00% 6,00% 10.00% 100,00%
En la comunicacién interna Y% 82,00% 14,00% 4,00% 100,00%
En la generacion de sinergias Yo 81,00% 17,00% 2,00% 100,00%
En el posicionamiento % 68,00% 29.00% 3,00% 100,00%
En la competitividad % 83,00% 17.00% 0.00% 100,00%

PROMEDIO o 72.83% 100.00%

En promedio el 72,83% de las PYMES de la ciudad de Quito que acttian en
el ambito de la auditoria de gestion, consideran que el impacto que tendria la
adopcion de un sistema integral de estrategias seria alto, el 24,17% que seria
medio, y Unicamente el 3% que seria bajo. El impacto mas alto se daria sobre en
el compromiso del personal (84,00%), en la competitividad (83,00%), en la

eficiencia de los procesos (82,00%), en la comunicacion interna (82,00%), en la
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generaciéon de sinergias (81,00%), en la estandarizacion de los procesos
(73,00%), y en el nivel de satisfaccion del cliente (71,00%); un menor impacto se
daria sobre el nivel de ingresos (69,00%), en la eficiencia administrativa (68,00%),
en el posicionamiento (68,00%), en la captacién de clientes (57,00%), y en la
calidad del servicio (56,00%). El alto impacto que alcanzaria la adopcion de un
sistema integral de estrategias en las PYMES de la ciudad de Quito que actuan

en el ambito de la auditoria de gestidn, justifica que se desarrolle esta propuesta.

Orientacién de la empresa

el

acia la gestion esréia o X 10,00% \
Hacla el cambio % 91,00% 0,00% 9,00% 100,00%
A la mejora continua % 95,00% 0,00% 5,00% 100,00%
A la innovacién de procesos % 71,00% 0,00% 29,00% 100,00%
Ala competitividad % 87,00% 0,00% 13,00% 100,00%
Al liderazgo del mercado % 68,00% 0,00% 32,00% 100,00%

El 95% de las PYMES de la ciudad de Quito que actian en el ambito de la
auditoria de gestion, se orientan a la mejora continua, el 91% al cambio, el 89%
hacia la gestion estratégica, el 87% a la competitividad, el 71% a la innovacion de
los procesos, y el 68% al liderazgo del mercado. El que exista una amplia
predisposicion de las empresas del sector hacia la mejora continua y el cambio,

es una fortaleza.

Conclusion de la investigacion del sector

En la mayoria de las empresas del sector se observan los siguientes

hechos relevantes:

Operan con representatividad legal y en base a una organizacion formal; y

tienen una amplia experiencia; disponen de una estructura compacta, con un muy
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bajo nivel de burocracia, y disponen de talento humano calificado; y desarrollan su
gestién financiera en base a un modelo formal. Lo que determina que los
productos que ofertan son claramente estructurados, hecho que se contrapone a
los requerimientos de la demanda que requiere propuestas creativas,

especializadas y no estandarizadas.

No alcanzan las metas esperadas respecto a su nivel de ingresos, el
mismo que crece unicamente la mitad que se observa en el sector; en vista que el
nivel de ingresos es directamente proporcional al numero de clientes captados,
para ampliar la captacién han ablandado sus politicas de crédito, lo que si bien ha
incrementado las ventas ha generado también que hayan perdido liquidez por la

deficiente recuperacién de la cartera.

Han definido su cultura organizacional, como base de su operatividad y
gestion, pero no gestionan adecuadamente el establecimiento y monitoreo del
logro de objetivos, por lo que no dispone de capacidad para identificar problemas

puntuales y tomar correctivos adecuados y oportunos.

No disponen de un sistema integral de estrategias para que su gestion que
se alinee con el logro de los objetivos, por 1o que las estrategias definidas no son
eficientes y no apoyan adecuadamente el logro de los objetivos propuestos, y los
recursos empleados para implementarlas no son rentables; pero Existe una

amplia predisposicidén hacia la mejora continua y el cambio.

3.2 Analisis FODA

3.2.1 Balance situacional

La Matriz de Balance Situacional del sector estudiado, muestra sus

fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, no jerarquizadas:
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Tabla 3.1

MATRIZ DE BALANCE SITUACIONAL

Representatividad legal y organizaciéon

Politica tributaria y NHF.

formal.
Experiencia en el sector. Politica de contratacion piblica
Cartera de clientes cautivos. Disminucion de corrupcion.

Recurso humano calificado y comprometido. | Tecnologia.

Estructura compacta, sin burocracia. Mercado potencial amplio.

Disefar oferta de valor acorde a la demanda,
que exige flexibilidad en los productos,
Gestion financiera y operativa formal. consolidacion de la imagen, calidad del
servicio, costo adecuado, horarios flexibles y
capacidad de apoyo.

Orientacion al mejoramiento continuo y el

h Poder de negociacion con proveedores.
cambio. g P

No existen productos sustitutos.

DEBILIDADES AMENAZAS

No se alcanzan metas de ingresos Inestabilidad politica.

programadas.

Bajo crecimiento de los clientes e ingresos. Inflacion.

Limitado control del logro de objetivos. Bajo crecimiento econémico y del PIB.
Liquidez no adecuada. Empleo y pobreza.

Productos ofertados no cumplen

requerimientos de la demanda, Alto nivel de rivalidad entre competidores.

Sistema de estrategias implementadas son

; - e crecimiento de | m ia.
ineficientes, no se alinean con objetivos. Constante crecimiento de la competencia

Elaborado por: Autor

3.2.2 Matriz de impacto externo

Esta matriz analiza los factores determinantes del éxito en el entorno
externo, y proporciona informacién para tomar acciones que minimicen el riesgo
que generan las amenazas y aprovechar las oportunidades existentes. La matriz

de impacto externa, asociada al sector de estudio es:
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Tabla 3.2

AMENAZAS
IMPACTO

FACTORES

Politica tributaria y NIIF. X
Politica de contratacién publica

b

Disminucion de corrupcion. X

Tecnologia. X

Mercado potencial amplio. X

Disefiar oferta de valor acorde a la demanda. X

Poder de negociacion con proveedores. X

No existen productos sustitutos. X

| AMENAZAS ' : '
Inestabilidad politica.
Inflacién.

Bajo crecimiento econémico y del PIB.
Empleo y pobreza.

x| |x|x|m

Alto nivel de rivalidad entre competidores. X

Constante crecimiento de la competencia. X

Subtotal 5|4/ 6|8|0(10|0|0|8]0
TOTAL i, v 18

Elaborado por: Autor

Para estructurarla, cada una de las oportunidades y amenazas se han
valorado de 1 a 5, considerando que 5 es el impacto mas alto y 1 el mas bajo, que

puede tener cada factor en las empresas del sector.

Por ejemplo la variable politica tributaria y NIIF genera un impacto medio
en las empresas pues influye directamente en la demanda de servicios, mientras
que la variable poder de negociacién con proveedores tiene un impacto medio
bajo pues existe un amplio nimero de proveedores en la ciudad de Quito y su

impacto no es determinante sobre las empresas del sector.

Se observa que el impacto que pueden tener tanto las oportunidades como
amenazas presentes en el entorno de las empresas del sector es similar, por lo
que es indispensable entre las estrategias a definir, mantener un monitoreo

constante del entorno.
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3.2.3 Matriz de impacto interno

Esta matriz permite identificar las fortalezas y debilidades al interior del

sector, y proporciona informacion para que la propuesta considere acciones que

permitan a las empresas del sector aprovechar las fortalezas y atacar las

debilidades.

Para estructurarla cada una de las fortalezas y debilidades se han valorado

de 1 a 5, considerando que 5 es el impacto mas alto y 1 el mas bajo, que puede

tener cada factor en las empresas del sector.

Con estas consideraciones se tiene que la matriz de impacto interna del

sector es:

Tabla 3.3

FACTORES

DEBILIDADES

IMPACTO

Representatividad legal y organizacion formal.

Experiencia en el sector.

Cartera de clientes cautivos.

Recurso humano calificado y comprometido.

Estructura compacta, sin burocracia.

Gestion financiera y operativa formal.

Orientacion al mejoramiento continuo y el cambio.
P DEBILIDADES

No se alcanzan metas de ingresos programadas.

Bajo crecimiento de los clientes e ingresos.

Limitado control del logro de objetivos.

Liquidez no adecuada.

> ||| x|

Productos ofertados no cumplen reguerimientos de ia
demanda.

Sistema de estrategias implementadas son ineficientes,
no se alinean con objetivos.

Subtotal

TOTAL

101160040

Elaborado por: Autor

26
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Se observa que el impacto que pueden las debilidades presentes en el
interior de las empresas del sector es superior al que pueden tener sus fortalezas,
por lo que es indispensable que las estrategias a definir se orienten a minimizar

las debilidades y maximizar las fortalezas.

3.2.4 Matriz defensiva o de vulnerabilidad

Esta matriz relaciona las debilidades que presentan las empresas del
sector y las amenazas existentes en su entorno, lo que permite tomar acciones

para minimizar el impacto de los indicadores de valoracion negativa; la matriz de

vulnerabilidad, asociada a las empresas del sector es:

Tabla 3.4
MATRIZ DE VULNERABILIDAD
ORDEN

No se alcanzan metas de ingresos 4 4| alalal|s]|s 26 3
programadas.
Bajo crecimiento de los clientes e ingresos. 4 4 12 2)|5 4 20 6
Limitado control del logro de objetivos. 4 4 4 1414 5 25 4
Liquidez no adecuada. 4 4 |4 4 5|4 25 5
Productos ofertados no cumplen
requerimientos de la demanda. S5 |8 5|5 |8)5 30 2
Sistema de estrategias implementadas son
ineficientes, no se alinean con objetivos. 51815515655 30 1

SUMA 25 | 26 | 24 24 |29 | 28

ORDEN 4 3 5 6 1 2

AMENAZAS
Inestabilidad politica. Al 2
Inflacion. A2 2
Bajo crecimiento econémico y del PIB. A3 | 2
Empleo y pobreza. Ad | 2
Alio nivel de rivalidad entre competidores. A5 | 5
Constante crecimiento de la competencia. A6 | 5

Elaborado por: Autor
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Para construir esta matriz se articulan las amenazas y debilidades, los
valores que aparecen en la matriz, corresponde al valor de ponderacion que tiene

el factor predominante (debilidad o amenaza).

Se observa que las mayores debilidades de las empresas del sector son: la
falta de un sistema integrado de gestion estratégica, la baja eficiencia que
alcanzan las estrategias definidas e implementadas, los productos ofertados no se
ajustan a los requerimientos de la demanda y la cartera de clientes, y el

incumplimiento de las metas de ingresos propuestas.

Las mayores amenazas para las empresas del sector son: el alto nivel de
rivalidad entre competidores, el constante crecimiento de la competencia y la

inestabilidad politica.

El sistema de estrategias a definirse debe considerar estrategias
defensivas para minimizar el impacto de los factores negativos y la vulnerabilidad

de las empresas del sector.

3.2.5 Matriz ofensiva o de aprovechabilidad

Esta matriz permite relacionar las fortalezas y las oportunidades, para estar

en condiciones de optimizar los indicadores de de gestion de valoracidn positiva.

Para construirla se articulan las fortalezas y oportunidades, los valores que
se aparecen en la matriz, corresponden a la valoraciéon que tiene el factor
predominante (fortaleza u oportunidad. La matriz de aprovechabilidad, asociada al

sector de estudio es:
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Representatividad legal vy
|_organizacion formal.

continuo y el cambio.

Experiencia en el sector. 4 13124 4414 )|2]|2
Cartera de clientes cautivos. 2|1 212|214 |2|2]|2]2
Recurso hpmano calificado vy sl2ls5|2|515|5]2]2
comprometido.

Estructura compacta, sin

burocracia. 333|313 4]15 )32
Gestion financiera y operativa 2 2 2 5 2 2 2 2 2
formal.

Orientacion al mejoramiento 4 1 4l alalals|alala

Politica tributaria y NIIF. 01] 3
Politica de contrataciéon puablica | 02 | 2
Disminucién de corrupcion. 03| 2
Tecnologia. 04 3
Mercado potencial amplio. 05| 4
Diseiiar oferta de valor acorde a

06| 5
la demanda.
Poder de negociacién con o7l 2
proveedores.
No existen productos sustitutos. | 08 | 2

Elaborado por: Autor

Las mayores fortalezas de las empresas del sector son: la orientacién al

mejoramiento continuo y el cambio, el recurso humano calificado y comprometido,

y la estructura compacta sin burocracia; y las mayores oportunidades son: el

disefiar una oferta de valor acorde a los requerimientos de la demanda; la

existencia de un mercado potencial amplio, y la tecnologia especialmente las TIC

en base a las cuales se pueden generar nuevos canales de entrega del servicio y

mejorar su calidad. El sistema de estrategias a definirse debe considerar

estrategias ofensivas para maximizar el impacto de los factores positivos,

impulsando el crecimiento de las empresas del sector.
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3.2.6 Matriz FODA ponderada

La Matriz FODA ponderada (priorizada), asociada al sector de PYMES que

incurren en el ambito de la consultoria en la ciudad de Quito es:

Tabla 3.6

Orientacién al mejoramiento continuo y el cambio.

Recurso humano calificado y comprometido.

Estructura compacta, sin burocracia.

Experiencia en el sector.

Representatividad legal y organizacion formal.

Cartera de clientes cautivos.

Gestion financiera y operativa formal.

Disefiar oferta de valor acorde a la demanda, que exige flexibilidad en
los productos, consolidacion de |la imagen, calidad del servicio, costo
adecuado, horarios flexibles y capacidad de apoyo.

Mercado potencial amplio.

Tecnologia.

Politica de contratacién putblica

Disminucién de corrupcién.

Politica tributaria y NHF.

Poder de negociacién con proveedores.

No existen productos sustitutos.

Sistema de esirategias implementadas son ineficientes, no se alinean
con objetivos.

Productos ofertados no cumpien requerimientos de la demanda.

No se alcanzan metas de ingresos programadas.

Limitado control dei logro de objetivos.

Liquidez no adecuada.

Bajo crecimiento de los clientes e ingresos.

Alto nivel de rivalidad entre competidores.

28 | Constante crecimiento de la competencia.
26 | Inflacién.
25 | Inestabilidad politica.

Bajo crecimiento econdmico y del PIB.

Empleo y pobreza.

332

312

Elaborado por: Autor
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Como se observa en esta matriz, en el sector de PYMES de la ciudad de
Quito que acttan en el ambito de la auditoria de gestion, los factores
determfnantes del éxito de valoracidn negativa alcanzan una valoracion poco
inferior a los de valoracion positiva, lo que manifiesta que el balance‘situacioﬁnal es
positivo pero bajo (20 puntos), en consecuencia la propuesta estratégica a disefiar

debe tener una tendencia agresiva para mejorar el balance.

Al igual que las especies, estas empresas estan sujetas a la Teoria de la

Seleccién Natural®® que manifiesta:

- . " “Como existen muchos elementos de cada especie, mas de los que
pueden perdurar, y como hay una constante lucha por sobrevivir, se
repite frecuentemente que en las variables condiciones del entorno,
el mas fuerte tendré mayor posibilidad de sobrevivir y, sera
naturalmente seleccionado”. (Darwin Ch., 1844)

Ante esta realidad, la primera estrategia que deben implementar las
empresas del sector es establecer su capacidad competitiva para determinar si

son elementos destinados a perdurar o a desaparecer.

Como herramienta para este fin se seleccion6 la matriz General Electric,
que visualiza a la empresa en un entorno de dos dimensiones fundamentales: la
atraccion que la industria ejerce sobre ella (atractivo del mercado de la industria),

y la fortaleza interna que posee la empresa (posicion competitiva). 2*;

2 Charles Darwin, “Biologia By suite 1017, teoria de la evolucion y la selecciéon natural en
http:#suite101.neVarticle/charles-darwin-teoria-de-la-evolucion-y-a-seleccion-natural-
a79190#ixzz25e6yvit

% Rothschild, William E., Putting It All Together: A Guide to Strategic Thinking, Fourth Edition,
Amacom, NY, 2006.
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Grafico 4.1
Matriz General Electric

Fuente : A guide to strategic Thinking

¢ Atractivo del Mercado de la Industria, es el eje horizontal, los factores
que pueden conformar ésta dimension sor: tamafio del mercado;
precios; crecimiento del mercado; diversidad; intensidad de la
competencia; etc.

e Posicion Competitiva, es el eje vertical, los factores que pueden
conformar ésta dimensién son: participacién en el mercado; crecimiento
de la participacion; costos unitarios; canales de distribucion; capacidad
de TIC; calidad del producto o servicio; imagen; etc.

Esta matriz establece que:

Si la empresa se ubica en un sector de color rojo, la decision que debe
tomarse es retirarse del mercado pues a mediano o largo plazo esta destinada a

desaparecer.

Si la empresa se ubica en un sector amarillo, debe implementar estrategias
defensivas, para pelear el mantenerse en el mercado, ya que su capacidad le

impide trascender.
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Si la empresa se ubica en un sector verde, debe implementar estrategias
ofensivas para crecer y posicionarse, ya que su capacidad se lo permite. (W.

Rothschild, A Guide to Strategic Thinking, 2006.)

Ya que el objetivo de esta tesis es establecer una propuesta para el
posicionamiento de PYMES del sector consultor de gestion de la ciudad de Quito,
se recomienda que unicamente las empresas que se ubiquen en sectores de color

verde deban aplicar las estrategias propuestas.

Para establecer la ubicacion que la PYME del sector tiene sobre la matriz

General Electric, se propone el siguiente procedimiento:

Paso 1.- Determinar las tablas de valoracion

Los factores seleccionados para medir el atractivo del Mercado de la

Auditoria de Gestion son: tamafio, crecimiento del mercado y rentabilidad.

Cada factor se evalua con una calificacion de 1 a 5, equivaliendo 1 a un
factor que genera muy poco atractivo, 2 a uno que genera poco atractivo, 3 si el

atractivo es moderado, 4 si es alto y 5 si es muy alto.

Con lo que la tabla de valoracién propuesta para la dimension Atractivo del
Mercado es:

Tamaiio 0.50
Crecimiento 0.25 4.00 1.00
Rentabilidad 0.25 3.00 0.75
1.00 425

Elaborado por : Autor

Este valor para el Atractivo de Mercado es constante para todas las PYME

del sector consultor de la ciudad de Quito.

76



La posicion competitiva de cada PYME del sector se propone evaluarla en
base a los siguientes factores: canales de distribucién, calidad del servicio, talento

humano, y nivel tecnolégico.

Cada factor se evalila con una calificacion de 1 a 5, equivaliendo 1 a un
factor en el cual la PYME tiene muy poco desarrollo o muy poca capacidad, 2 si la
PYME tiene poco desarrollo o poca capacidad, 3 si el desarrollo o capacidad es

atractivo es moderado, 4 si es alto y 5 si es muy alto.

El modelo de la tabla de valoraciéon para la Posicion Competitiva es:

Canales 0.20 C1 0.20*C1
Calidad 0.30 c2 0.30*C2
C3
Talento humano 0.30 0.30*C3
Nivel Tecnolégico 0.20 C4 0.207C4
1.00 Z (Pesoi* Valor i}

Elaborado por : Autor

El valor de la Posicién Competitiva es diferente o variable para cada una de

las PYME del sector consultor de la ciudad de Quito.

Paso 2.- Determinar la ubicacion de la PYME en la Matriz GE

Para ubicar a la PYME en la matriz GE; se ha basado en los siguientes

valores, escala que fue establecida por los autores de esta herramienta:
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Fuente : A guide to strategic Thinking

Por ejemplo si una empresa para la dimension Atractivo del Mercado tiene
una valoracion de 4,25, y para la Posicion Competitiva tiene una valoracion de

1,50; su ubicacion es la siguiente:

Fuente: A guide to strategic Thinking

Por ejemplo si una empresa para la dimension Atractivo del Mercado tiene
una valoracion de 4,25, y para la Posicion Competitiva tiene una valoracion de

3,50; su ubicacion es la siguiente:
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Paso 3.- Decidir_accion a tomar

Para ilustrar este paso se referenciaran los dos ejemplos antes expuestos.

Para el ejemplo en el cual la dimension atractivo del mercado tiene una
valoracién de 4.25, y para la posicion competitiva tiene una valoraciéon de 1,50; la

decision debe ser no adoptar la propuesta estratégica planteada en esta tesis.

Para el ejemplo en el cual la dimension Atractivo del Mercado tiene una
valoracion de 4,25, y para la posicion competitiva tiene una valoracién de 2,50; la

decision debe ser adoptar la propuesta estratégica planteada en esta tesis.

En resumen se concluye que el sector de auditoria de gestion y consultoria de la
ciudad de Quito es dominado por muy pocos actores, altamente polarizado en el
segmento competitivo, segmento PYME, por lo que exige que las empresas que
pretendan posicionarse en él, optimicen el uso de sus recursos, especialmente del
talento humano, y desarrollen nuevas capacidades que les permitan adquirir una

mejor capacidad competitiva.
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CAPITULO IV

4.1 Propuesta estratégica para el posicionamiento de PYMES del sector

consultor en auditoria de la ciudad de Quito

Del analisis desarrollado en los capitulos anteriores, se determina que el
mercado de auditoria de gestion y consultoria de la ciudad de Quito posee dos
segmentos, el -primero orientado ‘é dar servicio a los grandes clientes, y que tiene
tendencias oligépélicas, y el segmento en el que operan la gran mayoria de
PYME del sector consultor, que es altamente polarizado y competitivo, en el cual
los potenciales clientes demandan propuestas integrales, creativas, adaptadas a
sus requerimientos y de alta calidad, oferta de valor que actualmente no es
generada, por lo_que paré alcanzar un adecuado posicionamiento y la lealtad en
los clientes, las PYMES de la ciudad de Quito que incurren en el ambito de la
consultoria y auditoria de gestion deben tener la capacidad de generar una oferta
de valor acor'c’h; a;lgé exééctativaé del mercado.

Con este'fin se propone desarrollar los siguientes ejes estratégicos:
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4.2 Definicion de la posicidn y accion estratégica

4.2.1 Eje estratégico 1.- Diseiio de la oferta requerida

Agregar valor para el cliente beneficios, entregandole beneficios
adicionales que le hagan percibir que el precio del servicio es el adecuado; para
tener la capacidad de generar servicios creativos, no estandarizados y adaptados
a los requerimientos de los clientes se debe incorporar bajo la modalidad de
servicios profesionales talento humano calificado, y, se debe ademas cuidar al
cliente entregandole un servicios de calidad, con la suficiente amplitud y

flexibilidad de horario, y mejorando la comunicacion.

Estrategia 1a.- Incrementar valor para el cliente

Incrementar valor, entregando beneficios adicionales para el cliente, para
posicionarse en el mercado y fidelizar el cliente se réquiere mejorar los procesos
para tener la capacidad de proveerle un servicio de calidad en el momento
oportuno; para incrementar los beneficios al cliente, las acciones a implementar
son:

¢ Desarrollar el diagnéstico preliminar sin costo, para lo cual se visita
al potencial cliente y se recaba informacion por medio de
observacién directa y acopio de documentacién, producto del
andlisis se emite un informe resumido de potenciales areas criticas
existentes; si se determina que existe necesidad de ampliar el
estudio, conjuntamente con el informe se entrega al cliente la
propuesta por los servicios correspondientes.

¢ Para clientes que han contratado los servicios de la empresa, a la
terminacion del trabajo conjuntamente con el informe final se entrega

un documento anexo que contiene entre 5 y 10 indicadores de
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gestion que miden la evolucién del factor o factores motivo de
estudio, con el fin de que el cliente al aplicarlos pueda establecer el
nivel de logro obtenido y evaluar si la evolucién observada es
adecuada o no. Para que el cliente adquiera capacidad para utilizar
esta herramienta, la primera vez que vaya a ser aplicada, la
actividad sera supervisada por personal de la empresa asesora, via
Internet, este tiempo de asesoria no tendra un costo adicional para
el cliente.

En base a los trabajos realizados se construira una biblioteca de
casos y proyectos, esto permitira a la empresa asesora crear
conocimiento y en base a este mejorar la calidad del servicio, ya que
el mismo podra ser entregado con mayor prestancia y las
recomendaciones planteadas tendran una fundamentacién practica,
minimizando el riesgo de que las acciones propuestas no sean

eficientes.

Estrategia 1b.- Construir un banco de talentos

Ya que los potenciales clientes demandan servicios no estandarizados, se

genera en las consultoras PYME un amplio requerimiento de talento humano para

disponer de la capacidad de satisfacer el espectro del mercado.

Con el fin de mantener un tamano adecuado, se propone la creacién de un

banco de talentos, es decir una base de datos de profesionales independientes,

que posean suficientes capacidades y competencias, para asegurar una alta

calidad en la oferta; de esta forma, cuando se requiera se podria complementar al

talento humano fijo disponible, con talento externo.
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Esta estrategia generaria ventajas similares a la anterior, pero seria
aplicable unicamente en proyectos pequefios y medianos, en los que se requiera

incorporar talento humano externo para cormplementar el que falte en la empresa.

Estrategia 1c.- Cuidar el cliente

Para esto requiere definir un servicio total para los clientes, orientados a
resolver sus problemas, pues un cliente cambia de empresa consultora por la
manera en que ha sido tratado, la calidad de servicio, o porque siente que ésta no

se preocupa de ellos.
Al respecto las acciones a implementar son:

Servicios extendidos: Ya que los clientes buscan consultores que les brinden
servicios mas comprensivos, se requiere que la empresa tenga mayor contacto
con los clientes para darles recomendaciones y nuevas ideas de negocios; con
este fin se enviarda mensualmente a todos los clientes que hayan contratado los
servicios de la empresa, un boletin por medio de correo electronico para que
hagan conocer sus inquietudes, esto no solamente permitira a la empresa

mantener el nexo con el cliente sino identificar nuevas oportunidades de servicios.

Horarios flexibles: Para lograr atender a los clientes en horarios poco
convencionales, se implementaran cuentas de Skype para cada uno de los
asesores, las mismas que se entregaran a los clientes para que en conjunto
programen reuniones virtuales de asesoria, para facilitar el cobro de la asesoria
entregada, se ofertaran planes de 6 horas de asesoria virtual en 100 ddlares,
caso contrario el cliente podra realizar el prepago de los servicios on line,

mediante transferencia electronica,
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Desarrollar la imagen: Para desarrollar la imagen y consolidad una buena
reputacion, se requiere anticipar las necesidades en los servicios, con este fin se
implementara la camparia “fast solucion” que consistira en que al cliente que llene
y reenvie el cuestionario de nuevos requerimientos de servicios, que se adjuntara
al boletin electronico mensual, se le concedera acceso mediante Skype a una
video conferencia de 10 minutos, sin costo alguno, para solventar sus inquietudes;
con esto se busca que los clientes aprecien que la empresa se preocupara por

generar los servicios que ellos necesitan.

Comunicacion efectiva: La comunicacidon es necesaria para atraer la
atencion de posibles futuros clientes y comunicarles “quiénes somos y qué
servicios ofrecemos”; para lograr este fin, al minimo costo, se mantendra en todos
los portales de Internet gratuitos, propaganda digital de la empresa, se habilitaran
cuenta en Twiter y Fascebook en las que semanalmente se realizara un foro de
dos horas de duracion, para contestar inquietudes puntuales y breves de nuevos
clientes; ademas con el mismo fin y en forma permanente, se dispondra de un

buzén de contacto en la pagina Web de la empresa.

Calidad del servicio al cliente: Un excelente servicio al cliente genera
mejores relaciones y consecuentemente hara mas facil vender mas servicios, y

para que el cliente tenga un incentivo para pagar una cuenta a tiempo.

Deben concentrarse en lo que los clientes perciben como un buen servicio, no
asumir los que ellos necesitan. Conociendo que los clientes necesitan, se puede

identificar a los posibles clientes y la importancia de adquirir su servicio.

Los elementos importantes en los que se deben conocer son:
1 Concentrarse en la cortesia, arnabilidad, simpatia.

2 Iniciativa.
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3 Solucién de problemas.

4 Preocuparse cuando las cosas van mal y hacer todo los posible para

rectificar las faltas.
5 Atencion inmediata.

Usualmente los clientes evaltan la calidad de servicio basandose en su propia

experiericia y juicio. Estos factores se muestran en el Anexo No 9

4.2.2 Eje estratégico 2.- Aseguramiento del talento humano

Con el fin de disponer permanentemente de talento humano competente,
con capacidad de trabajo en equipo y que promueva la mejora continua de la

calidad de la oferta.

Estrategia 2a.- Reclutar personal idoneo

Para implementar esta estrategia es posible apalancarse con la estrategia
1b.- Construir un banco de talentos, pues en esta base de datos sera factible
identificar candidatos idoneos para desempeifiar los diversos cargos requeridos;
en caso de no lograr el cometido con la accién anterior sera necesario recurrir a

referidos o bolsas de empleo.

Como de la eleccion adecuada del recurso humano depende la
competitividad de la empresa, se recomienda aplicar selecciéon por competencias,

observando el siguiente procedimiento:

1. Requerimiento.- En conjunto la gerencia con el jefe del area definen el

perfil por competencias del puesto que requiera ser cubierto.

2. Preseleccion.- Se busca candidatos en el banco de talentos, bolsas de

empleo, Internet o la prensa.
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Solicitud de curriculo.- Se solicita a los candidatos su hoja de vida y

aspiracién de sueldo.

Estudio de referencias.- Para conocer los aspectos relevantes de los

candidatos, trabajos anteriores, motivos de salida, conflictos, etc.

Entrevista.- Las entrevistas se aplicara a los candidatos que han pasado el
primer filtro (curriculo y referencias), las realizaran en conjunto la gerencia
con el jefe del area que involucra a puesto, poniendo énfasis en identificar

y cuantificar las competencias técnicas y humanas requeridas.

Test.- De considerarse necesario, se aplicara un test a los candidatos

potenciales, para disponer de otro elemento de decision.

Examen médico.- A todos los precandidatos (candidatos potenciales que
han pasado el segundo filtro entrevista + test), sin importar el nivel del

cargo, se solicitara un certificado de salud para conocer su estado.

Decisién y contratacion.- La gerencia y el jefe del area determinaran quién
es la persona que mejor cumple las competencias del puesto, y se
procedera a notificarla y firmar el respectivo contrato de trabajo (tres meses
a prueba y luego a un afio, con posibilidad de extenderlo por tiempo

indefinido).

El sueldo para el personal tendré dos componentes, uno fijo y uno variable, el fijo

equivaldra a un salario minimo unificado, y el variable al 30% de los valores

facturados por la empresa por los servicios generados por el asesor, de esta

forma se incentiva al personal (asesores de la empresa) a optimizar su tiempo, su

enfoque vy flexibilizar el horario de atencién al cliente.
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Estrategia 2b.- Establecer canales de comunicacion

La comunicacion es un instrumento de gestion y de direccion, que permite
innovar, mejorar la calidad de la direccidon, anticipar los cambios y propiciar la

toma de decisiones.

Con canales de comunicacion eficientes se busca desarrollar equipos de
trabajo, pues en una empresa consultora el trabajo es en equipo, y los contratos
los realizan personas con diferentes habilidades, gue se complementan entre si;
por eso con la comunicacion se busca apoyar la estrategia de la empresa
proporcionando coherencia e integracion entre objetivos, planes y acciones de la

direccion, y la difusion y gestion de la imagen y de la informacion.

En las PYME del sector consultor, se propone incentivar la utilizacion de los

siguientes canales de comunicacion:

Formales: En las instalaciones, se dispondra un espacio para informacion, en el
cual se colocara semanalmente el detalle de actividades a realizar, con las fechas

de cumplimiento establecidas.

Se colocara cerca del area administrativa, un cajon para sugerencias, por
medio del cual las personas puedan libremente comunicar sus inquietudes y
sugerencias.

Informales: Para crear comunicacion horizontal, que permita fomentar el espiritu
de equipo, evitar conflictos, enriquecer la formacion y experiencia, facilitar la
coordinacion, y, propiciar apoyo y consenso en la toma de decisiones, los canales

de comunicacién horizontal que se emplearan son:
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« El ultimo viernes o sabado de cada mes, la Gerencia compartira con todo
personal un pequeno refrigerio, ocasion que se aprovechara para motivarlo,
conocer sus inquietudes, y, recibir comentarios y sugerencias.

¢ Reuniones de autoevaluacién y capacitacion interna, para integrar un real
equipo de trabajo en la empresa.

» Desarrollar actividades conjuntas, que permitan la integracion de todo el
recurso humano de la empresa, como mingas de limpieza, eventos

deportivos ocasionales.

Estrategia 2c.- Desarrollar el recurso humano

Los trabajos de consultoria los desarrollan persorias, por lo que independiente de
los demas recursos, si el recurso humano carece de capacidad, talento y
motivacion, el éxito sera imposible; es por esto que las PYME del sector consultor
deben procurar siempre el crecimiento del talento humano; las acciones a

implementar para lograr este cometido son:

» Proveer siempre al personal de conocimientos, herramientas técnicas y
equipos idéneos para que puedan desarrollar sus actividades

eficientemente.

o Ofrecer anualmente a cada empleado un curso de capacitacion que sea de
su preferencia y necesidad, con una duracion de veinte horas, en la Camara

de Comercio de Quito o el Colegio de Auditores.

» Ofrecer anualmente al menos dos charlas especializadas de: desarrollo y

motivacion.
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+ Medir peridédicamente el clima laboral y evaluar al recurso humano, y si es
necesario en casos especificos apoyarlo con capacitacion o la ayuda de un

profesional en psicologia industrial.

« Valorar y premiar las virtudes del personal publicamente, estableciendo una
cartelera en la cual mensualmente se haga publico al mejor empleado del

mes; al mismo que también se le entregara con un bono de USD. 100.

e Procurar constantemente, seguin la empresa crezca econémicamente, la

mejora de las remuneraciones y condiciones laborales.

4.2.3. Eje 3.- Eficiencia y eficacia en la gestion

Estrategia 3a.- Captar nuevos clientes y cuidarlos

Ya que del estudio aplicado al potencial cliente de las PYME del sector
consultor se determiné que este toma conocimiento de la oferta de servicios de
asesoria y consultoria, mayoritariamente mediante referidos e Internet, para

captar clientes se proponen las siguientes acciones:

s Bonificar a los clientes antiguos que presenten un cliente nuevo a la
empresa, el bono se entregaria por una Unica vez, en tiempo de asesoria,
por un valor igual al 10% del valor del contrato o proyecto solicitado por el

nuevo cliente.

¢ Invertir en el disefio de una pagina Web, ya que esta constituye un punto de
venta permanente a costos muy bajos, genera publicidad; confiere
personalidad, seriedad y profesionalismo a la empresa; y posibilita la
interaccion y comunicacién constante con los potenciales usuarios y los

clientes, permitiendo mejorar la oferta de valor de la empresa.
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Para cuidar a los nuevos clientes, deberia aplicarse la estrategia 1c, tratada

con anterioridad.

Estrategia 3b.- Establecer una negociacion justa

Puesto que uno de los problemas de las empresas del sector es la falta de
liquidez, se propone formalizar todo acuerdo para la provisién de servicios de
asesoria o0 auditoria de gestion, mediante un documento que establezca con
claridad deberes y obligaciones respecto a los plazos de entrega de los trabajos y
los pagos, de tal forma que permita a las PYMES del sector consultor tener la
capacidad de planificar la gestiéon de su capital de trabajo, para de esta forma

crecer ordenadamente y sistematicamente.

4.3. Retroalimentacion

Para realizar la retroalimentacion, se ha buscado determinar la viabilidad y
eficiencia que alcanzaria la propuesta al ser implementada, con este objetivo se
ha solicitado a quince PYMES que operan en el sector de consultoria en la ciudad

de Quito, que valoren el sistema de estrategias disefiado.

El criterio es calificar en cada una de las estrategias disefiadas la
aplicabilidad (viabilidad) y eficiencia que pueden tener y alcanzar las mismas; la

calificacion para las dos variables se ha dado sobre la siguiente escala:

MUY BAJA 1

Q0



APLICABILIDAD EFICIENCIA

EJE ESTRATEGICO ESTRATEGIAS

APLICABILIDAD EFICIENCIA

EJE

ESTRATEGICO ESTRATEGIAS

3. m vy 3a | Captar dientes 0 0 11 4 0 0 2 12 1
eficacla , S
en la gestién Establecer una
3b n jacién justa 0 0 9 3 3 0 0 3 1" 1
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y 5 RATEGIA 3 3
0% | 0% | 73% | 27% | 0% | 0% | 20% | 60% | 20%
0% | 0% | 53% | 47% | 0% | 0% | 13% | 73% | 13%
0% | 7% | 87% | 7% | 0% | 0% | 13% | 87% | 0%
0% | 0% | 27% | 73% | 0% | 0% | 13% | 73% | 13%
0% | 0% |13% | 87% |0% | 0% | 0% | 73% | 27%
0% | 0% | 73% | 27% | 0% | 0% | 13% | 60% | 27%
0% | 0% | 73% | 27% | 0% | 0% | 13% | 80% | 7%
0% | 60% | 20% | 20% | 0% | 0% | 20% | 73% | 7%

Conforme la escala de valoracién definida se observa que:

EJE ESTRATEGICO

ESTRATEGIAS

Cuidar ol ients

3.Eﬂdém§ay, '

Captar dientes
eficacla —

en la gestién 3b

CALIFICACION PROMEDIO

APLICABILIDAD

EFICIENCIA
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En relacién a la aplicabilidad, la estrategia Establecer una Negociacién
Justa alcanza una valoracién media alta, por lo que para viabilizar su aplicacion
es necesario realizar buscar consensos para minimizar los conflictos; todas las
otras estrategias tienen una valoracion alta o alta con tendencia a muy alta por lo

que no se presentarian problemas con su aplicacién.

En relacién a la eficiencia, las estrategias cuidar al cliente, captar clientes, y
establecer una negociacién justa alcanzan una valoracion media alta, por lo que
una vez aplicadas deben ser monitoreadas constantemente para asegurar el
logro, todas las otras estrategias tienen una valoracién alta o alta con tendencia a

muy alta por lo que su implementacion favoreceria sensiblemente la eficiencia de

la empresa.

En conjunto el sistemas de estrategias disefiadas, es altamente aplicable y el

nivel de logro sobre la eficiencia seria alto.

93



Conclusiones

Todas las empresas que componen el sector de servicios de auditoria
de gestion y consultoria, operan un medio formado por fuerzas
dinamicas que cambian permanentemente, y que exigen que las
empresas que lo conforman, cambien constantemente para adaptarse a
su entorno, por lo que es fundamental constantemente diagnosticar su
situacion, pues el conocer los factores internos y externos determinantes
de su éxito, permitira definir y disefiar estrategias competitivas, para
favorecer sus niveles de eficiencia, productividad y rentabilidad; revisar
sus modelos de gestibn para adaptarlos a los requerimientos del
entorno; pues varias empresas del sector consultor de la ciudad de Quito
han tenido un importante crecimiento operativo, que no ha estado

acompanado de una evolucion en su capacidad de gestion.

Del diagnéstico situacional realizado a las empresas que conforman el
sector PYME que oferta servicios de auditoria de gestion y consultoria
en la ciudad de Quito, se determina que las mayores fortalezas que
tienen las empresas que lo conforman son: la orientacion al
mejoramiento continuo y el cambio, el recurso humano calificado y
comprometido, su enfoque hacia el cliente, y la cartera de clientes
cautivos; las mayores oportunidades: la tecnologia especialmente las
TIC en base a las cuales se pueden comercializar los servicios y mejorar
la oferta de valor la politica tributaria y NIIF, que genera en las empresas
la necesidad de informaciébn operacional adaptada a estos
requerimientos, los emprendimientos que incrementa el numero de

potenciales clientes demandantes de herramientas de gestion; las



mayores debilidades: la falta de un sistema integrado de gestion
estratégica, la baja eficiencia que alcanzan las estrategias definidas e
implementadas, el bajo crecimiento de ingresos y la cartera de clientes,
el limitado control y monitoreo de objetivos, y la inadecuada liquidez; y
las mayores amenazas: el alto nivel de rivalidad entre competidores, el
constante crecimiento de la competencia y la inestabilidad politica. La
valoracion de los factores determinantes del éxito del sector de PYMES
de la ciudad de Quito que actuan en el ambito de la auditoria de gestién,
establece que los factores de valoracién negativa alcanzan un
puntuacién superior a los de valoracién positiva, lo que manifiesta que el

balance situacional es negativo.

Del estudio aplicado al potencial usuario de los servicios, se determina
que el mercado de consultoria en gestién tiene un alto potencial, y
demanda propuestas creativas, especializadas y no estandarizadas;
exige atencién personalizada y conocimiento de la empresa cliente para
que el servicio sea de alta calidad, por lo que el talento hurnano es
fundamental; las }ventajas de una oferta de servicios integrados se basa
en las sinergias que generan un efecto integrador en las empresas del
subsector; ademas de la reduccidén de costos, ya que al tener un solo
proveedor de servicios de consultoria, facilita enormemente el trabajo de

coordinacién y control.

La coyuntura del mercado actual determina que los ejes estratégicos en
los que deben trabajar las empresas las PYME del sector de auditoria de
gestion y consultor de Quito para mejorar su capacidad competitiva son:

Disefio de la oferta requerida por el cliente, lo que permitird generar



servicios no estandarizados adaptados a sus requerimientos vy
preferencias; Aseguramiento del talento humano, con el fin de
asegurarse la capacidad de trabajo en equipo y la mejora continua de la
calidad de la oferta; Eficiencia y eficacia en la gestién, para mejorar la
comercializacion y ampliar la participacién en el mercado, y, disponer de

los recursos financieros operativos necesarios.

Mediante la retroalimentacién proporcionada por empresas PYME que
actian en el sector de auditoria de gestién y consultor de Quito, se
determina que en conjunto el sistemas de estrategias disefiadas, es

altamente aplicable y el nivel de logro sobre la eficiencia seria alto.

Recomendaciones

L]

Para desarrollar el diagnéstico situacional del sector de los servicios de
consultoria, se recomienda: realizar el andlisis del macro ambiente
mediante el modelo PEST,; el andlisis del microambiente aplicando el
modelo estratégico de Porter; el analisis del entorno interno en base a
estudio aplicado que permita determinar las capacidades que poseen las
empresas del sector ya que estas les permiten crear la oferta de valor
para sus clientes; por dltimo se recomienda sistematizar la informacién
utilizando matrices de relacionamiento légico para establecer objetiva y
claramente, la jerarquia de los factores determinantes del éxito de la

empresas del sector.

Ya que el diagnéstico situacional del sector de PYMES de la ciudad de
Quito que actiian en el ambito de la auditoria de gestiéon y consultoria,

establece que el balance situacional es negativo, se recomienda que el



sistema de estrategias a definirse para las empresas que tengan
pretensiones de posicionarse adecuadamente en el mercado, debe tener

una tendencia agresiva para corregir este déficit.

¢ Ya que el mercado de consultoria en gestion tiene un alto potencial, y
demanda propuestas creativas, especializadas y no estandarizadas; se
recomienda a las empresas del subsector de PYMES de la ciudad de
Quito, que incurren en el ambito de la consultoria y auditoria de gestion,
estructurar una oferta de valor acorde a los requerimientos y
expectativas de los potenciales clientes, para mejorar su poder de
negociacion con los clientes, y disponer de una gran oportunidad de

crecimiento y posicionamiento en el mercado.

e Para incrementar el valor desarrollar seleccionar los socios estratégicos
se recomienda determinar que los mismos complementen la oferta de
valor, y que tengan una vision compatible de la estrategia, para que
exista un bajo riesgo de volverse competidores, y que estén
relacionados horizontalmente, es decir sean similares en tamahos vy
capacidades; respecto al banco de talentos se recomienda depurar
constantemente su contenido para que cuando se requiera hacer uso de

él, pueda disponerse del recurso humarno en forma inmediata.

Para incrementar los beneficios al cliente se recomienda: desarrollar el
diagnéstico preliminar sin costo, pues se podra interactuar con el potencial
cliente y hacerle conocer las capacidades del personal de la empresa;
proporcionarle indicadores de gestién para medir el nivel de logro de los

factores analizados, pues se mantendréa activo al cliente; y construir una



biblioteca de casos y proyectos para crear conocimiento y mejorar la calidad

del servicio.

Para lograr que las empresas del sector PYME de auditoria de gestion y
consultor de la ciudad de Quito aseguren el talento humano, se
recomienda dotarlo permanentemente de conocimientos, herramientas
técnicas y equipos idoneos para que puedan desarrollar sus actividades
eficientemente; valorar y premiar publicamente las virtudes de su
personal, compartiendo con ellos los logros de la empresa; establecer
sistemas eficientes de comunicacién interna; utilizar el capital intelectual
de sus empleados, escuchar sugerencias e implementar mejoras
basadas en ellas; procurar constantemente segln la empresa crezca
econdmicamente, la mejora de las remuneraciones y condiciones
laborales; y medir periédicamente el clima laboral para detectar

problemas y establecer soluciones adecuadas.

Ya que la retroalimentacién indica que en conjunto el sistemas de
estrategias disefiadas, es altamente aplicable y el nivel de logro sobre la
eficiencia seria alto; para favorecer su aplicabilidad se debe buscar
consensos para minimizar los conflictos que podrian surgir en relacion a
a la estrategia Establecer una Negociacion Justa, y monitorear
constantemente las estrategias Cuidar al Cliente, Captar y Cuidar
Clientes, y Establecer una Negociacién Justa, para asegurar el

adecuado nivel de logro.



BIBLIOGRAFIA

(2
0.’

K
0.0

»,
"

X3

-

¥,
L%4

K/
L4

R
0.0

e
L4

9,
*»*

*
o

»
°n

*
o

Ley de Consultoria, Codificacion en Registro Oficial 455.

Declereck ,Ansoff, R.P, El Planteamiento Estratégico, México, 2005.
Drucker Peter, The Practice of Management, 1954.

KPGM - Guia de planificacién estratégica, 2007.

Hair Lamb, Marketing, McDaniel,2005.

Corredor, J. La Planificacion Estrategica, Valencia,Hermanos Vadell,
2003.

Grant RM, Analisis estratégico, conceptos, técnicas y aplicaciones, 5ta
Edicion, MA USA, Blackwell Publishers,2008.

De Alessio F.A. El proceso estratégico, un enfoque de gerencia, 1ra

Edicién, Centrum - PUCP, Pearson Educacion, 2008.
MIPRO, Informe de Estadisticas Anuales, 2011, Mayo 2012.

Estupifian, Rodrigo, Administracion de Riesgos ERM, 2009, Pag. 105
Registro de facturacion afios 2010 y 2011 a nivel nacional por servicios
de consultoria, incluye todos los rubros. Superintendencia de
Compaiiias.

BCE, Direccion de Estadisticas Macroeconémicas, Estadisticas
Macroeconémicas, Presentacion Coyuntural, Septiembre 2012.

CEPAL, Informe Macroecondmico del Ecuador 2011.

ONG Transparencia Internacional (TI), Berlin, Octubre 2011

Agencia Municipal de Desarrollo CONQUITO, Unidad de Estudios Socio
Econémicos, Informe de la coyuntura empresarial Nacional y del DMQ,

mayo 2012.



)
e

(2
L 04

*
L34

»
*%

William Rothschild, Putting It All Together: A Guide to Strategic Thinking,
Fourth Edition, Amacom, NY, 2006.

Registro Nacional de Auditores Externos del Ecuador, Superintendencia
de Companias.

Servicio de Rentas Internas - Superintendencia de Compaiiias

Sintesis Macroecondmica, Numero #55; Mes de Julio 2012, Andlisis de
los principales sectores de la economia ecuatoriana, su situacion actual
y su interpretacién en el ambito de la realidad nacional. Banco Central
del Ecuador.

Roberto Pinto, Planeacion Estratégica, McGraw-Hill, México, 2008.
Horvath & Parthers, Dominar la estrategia, Barcelona, 2010.

Humberto Serna, Gerencia Estratégica, Bogota D.C. — Colombia, 2010.

Articulos de Internet

()
0‘0

de

RS

R/
o

»
"

José Morejon, Revista Judicial, abril 2002 en
http://www.derechoecuador.com/index.php?option=com_content&view=a
rticle&id=1937:registro-oficial-26-de-abril-del-2002-
suplemento&catid=165:abril&ltemid=302

Banco Central del Ecuador, Inflacion Anual , Quito,2012, en
http://www.bce.fin.ec/resumen_ticker.php?ticker_value=inflacion
Publicada en el Registro Oficial 337, del 16 de mayo de 1977, abril 30,
en http:/lwww.contra|oria.gdb.ec/|a_institucion.asp?id_SubSeccion=1
Darwin Charles, “Biologia By suite 101", teoria de la evolucién y la
seleccion natural en http://suite101.net/article/charles-darwin-teoria-de-

la-evolucion-y-la-seleccion-natural-a79190#ixzz25e6yvo6ft

Gestion Estratégica y Cuadro de Mando Integral, en www.gestronics.es


http:www.gestronics.es
http://suite101.netlarticle/charles-darwin-teoria-de
http://www.contraloria.gob.ecllajnstitucion.asp?id_SubSeccion=1
http://www.bce.fin.ec/resumen_ticker.php?ticker_value=inflacion
http://www.derechoecuador.com/index.php?option=com_content&view=a

ANEXO 1

FACTURACION ANO 2011 A NIVEL NACIONAL POR SERVICIOS DE

CONSULTORIA
EMPRESA AUDITORIA OTROS SERVICIOS | TOTAL PART. %
DELLOITE 9.501.724,18 6.160.317,20 15.662.041,39 22,00
PRICE WATERHOUSE 9.410.899,60 4.421.475,60 13.832.375,20 19,15
ERNEST & YOUNG 8.824.035 27 3.860.238,41 12.684.273,69 17,73
KPMG 3.481.309,56 1.795.020,14 5.276.329,70 7,12
OTROS ACTORES 15.665.810,98 8.070.266,26 23.736.077,25 33,34
TOTAL 46.883.778,60 24.307.317,62 71.191.097,22 100,00

Fuente: SRI - Superintendencia de Compaiiias

Elaborado por: Autor




ANEXO 2

DISENO DE LA ENCUESTA

Nombre de la empresa

Constitucién y estructura societaria

S.A.

Cia. Ltda.

P. Natural

Experiencia en el mercado

Alta

Media

Baja

Apreciacion de la competitividad del
sector

Alta

Media

Baja

Estructura organizacional

Formal

Infformal

Ndamero de unidades o departamentos

Numero de procesos administrativos

Numero de procesos operativos

Numero de procesos técnicos productivos

Recurso humano.

Numero de personas

Profesionales

No profesionales

Gestion financiera formal

Dispone

No dispone

Parcialmente

Caracterizacion del logro

Bueno

Regular

Malo

Ingresos anuales promedio (Dolares)

Crecimiento de ingresos anuales

%

Numero de clientes

Crecimiento de clientes anuales

%

Direccionamiento estratégico

Concepto

Concepto

Dispone

No dispone

Parcialmente

Misién

Vision

Cultura organizacional

Objetivos por areas

Obijetivos por perspectivas

Politicas

Estrategias

Control de logro de objetivos




Caracterizacion estratégica

Concepto

Eficiencia

Tipo de estrategia

Dispone

No dispone

Parcialmente

Buena

Regular

Mala

Administrativas

Operativas

Comerciales

Financieras

Desarrollo del talento humano

Orientadas al cliente

Procesos internos

Desarrollo de tecnologias (TIC)

Posicionamiento

Competitividad

Impacto con la adopcion de estrategias

Concepto

Dimension

Alto

Medio

Bajo

En la eficiencia administrativa

En el nivel de ingresos

En la captacion de clientes

En la calidad del servicio

En el nivel de satisfaccion del cliente

En la eficiencia de los procesos

En la estandarizacion de los procesos

En el compromiso del personal

En la comunicacion interna

En la generacién de sinergias

En el posicionamiento

En la competitividad

Orientacion de la empresa

Concepto

Dimension

Si

No

Parcial

Hacia la gestién estratégica

Hacia el cambio

A la mejora continua

A la innovacién de procesos

A la competitividad

Al liderazgo del mercado




RESULTADOS INFORMACION GENERAL (PYMES DE GESTION)
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RESULTADOS INFORMACION ESPECIFICA

Cultura organizacional 55 3 5 63
Objetivos por areas 8 39 14 63
Objetivos por perspectivas 9 49 4 63
Estrategias 10 18 35 63
Control de logro de objetivos 9 25 28 63
Administrativas 8 45 9 63
Operativas 9 43 10 63
Comerciales 37 23 3 63
Financieras 10 35 18 63
Desarrollo del talento humano 36 18 9 63
Orientadas al cliente 32 21 9 63
Procesos internos 4 56 63
Desarrollo de tecnologias (TIC) 4 55 4 63
Posicionamiento 20 26 17 63
Competitividad 22 37 4 63
Administrativas 3 14 45 63
Operativas 3 17 43 63
Comerciales 11 28 23 63
Financieras 4 24 35 63
Desarrollo del talento humano 3 42 18 63
Orientadas al cliente 4 37 21 63
Procesos internos 1 56 63
Desarrollo de tecnologias (TIC) 1 55 63
Posicionamiento 7 30 26 63
Competitividad 2 24 37 63




En la eficiencia administrativa 43 17 3 63
‘En el nivel de ingresos 43 19 1 63
En la captacién de clientes 36 25 2 63
En la calidad del servicio 35 26 2 63
En el nivel de satisfaccion del cliente 45 18 - 83
" Enla eﬁciéncia de los procesos 52 11 1 63
Eri la estandarizacion de los procesos 48 14 3 63
En el compromiso del personal 53 4 6 83
En la comunicacion interna 52 9 3 63
En la generacién de sinergias’ ' 51 " 1 63
En e} posicionamiento 43 18 2 63
En la competitividad 52 11 - 63
Hacia la gestion estratégica 56 1 - 6 63
Hacia el cambio . | 57 - 8 63
A Famejora continua o 60 - 3 63
A la innovacién de procesos 45 - 18 63
-Ala competitividad 55 - 8 63
Al Iideu:azgo del mercado 43 - 20 63




ANEXO 3

TABLA RIESGO PAIS OCTUBRE 2011-MARZO 2012

nov-11 776
dic-11 790
ene-12 808
feb-12 813
mar-12 824
jun-12 892

Fuenta: Banco Central del Ecuador

Elaborado por: Autor



ANEXO 4

BALANZA COMERCIAL 2012 | BIMESTRE -2011 | BIMESTRE
VALOR EN MILES DE USD

2012 2011
Exportaciones 4.074,68 3.322,17
importaciones 3.785,02 3.157,58
Balanza Comercial 289,66 164,59

Fuente: Banco Central del ecuador

Elaborado por: Autor



ANEXO 5

TASA TRIMESTRAL DESEMPLEO NACIONAL 2010-2012

Marzo-31-2012 4.88 %
Diciembre-31-2011 5.07 %
Septiembre-30-2011 5.52 %
Junio-30-2011 6.36 %
Marzo-31-2011 7.04 %
Diciembre-31-2010 6.1 %
Septiembre-30-2010 7.44 %
Junio-30-2010 7.71 %
Marzo-31-2010 9.09 %
Diciembre-31-2009 7.93 %
Septiembre-30-2009 9.06 %
Junio-30-2009 8.34 %
Marzo-31-2009 8.60 %

Fuente: Banco Central del Ecuador

Elaborado por: autor



e

ANEXO 6

PROVEEDORES AUTORIZADOS DE INTERNET EN EL ECUADOR

2.000 39

2.001 72

2.002 96

2.003 107
2.004 126
2.005 105
2.006 114
2.007 130
2.008 167
2.009 185
2.010 218

Fuente: CONATEL, marzo 2012

Elaborado por: Autor



ANEXO 7

DETALLE DE PROFESIONALES DEL PAIS

ADMIISRACION Y CONTABILIDAD 1 17.08? | - 19,03%
AGRICULTURA Y PESCA 21.427 3,48%
ARTES Y ARQUITECTURA 10.840 1,76%
CIENCIAS BASICAS 13.019 2,12%
CIENCIAS SALUD 62.966 10,24%
CIENCIAS SOCIALES 106.257 17,27%
EDUCACION 154.244 25,07%
MUMANIDADES Y CULTURA 1.395 0.23%
INGENIERIAS TECNICAS 60.149 9,78%
VARIAS CARRERAS EN INSTITUTOS 67.818 11,02%




Determinacion de PY Q

ANEXO 8

Direccionamiento estratégico Opcién
Concepto Peso | Dispone | No dispone | Parcialmente | Valoracién
Mision 0,1 0 1 0,5
Vision 0,1 0 1 0,5
Estrategias 0,3 0 1 0,5
Caracterizacion estratégica Opcion
Tipo de estrategia Peso | Dispone | No dispone | Parcialmente | Valoracion
Administrativas 0,05 0 1 0,5
Operativas 0,05 0 1 0,5
Comerciales 0,05 0 1 0,5
Financieras 0,05 0 1 0,5
Desarrollo del talento humano 0,05 0 1 0,5
Orientadas al cliente 0,05 0 1 0,5
Procesos internos 0,05 0 1 0,5
Desarrolio de TIC 0,05 0 1 0,5
Posicionamiento 0,05 0 1 0,5
Competitividad 0,05 0 1 0,5

Elaborado por: Autor

El peso representa la importancia que el investigador da a cada item, de tal

forma que la sumatoria total sea igual a 1 (X Peso = 1)

Las formulas empleadas para el calculo de p son:

Valoraciéon = Peso * Opcién

La variable Opcion puede tener valores de 1, 0, o 0,50.

p i = ZValoracion

p = Promedio (p ;)




CALCULO DEL VALOR DE p

Direccionamiento
estratégico

Concepto Peso

Mision 01 | 1,0000 | 1,0000 | 0,5000 | 1,0000 | 0,5000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000
Vision 0,1 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 0,5000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 0,5000 | 1,0000
Estrategias 0.3 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 0,5000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000

Caracterizacion
estratégica

Tipo de estrategia Peso

Administrativas 0,05 | 1,0000 | 0,5000 | 1,0000 | 0,5000 | 1,0000 | 0,5000 | 1,0000 | 1,0000 | 0,5000 | 1,0000
Operativas 005 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 0,5000 | 1,0000 | 0,5000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000
Comerciales 005 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000
Financieras 0,05 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000
pesarrollo. del falento | g.05 | 0,5000 | 1,0000 | 0,5000 | 1,0000 | 0,5000 | 10000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,000
Orientadas al cliente 0,05 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000
Procesos internos 005 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 0,5000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000
tDez'ijL‘;:gs TI0) de | 0,05 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000
Posicionamiento 0,05 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000
Competitividad 005 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000

p=
0.9400 0,8500 | 1,0000




ANEXO 9

DETALLE DE POBLACION Y MUESTRA ESTUDIADA

No. RAZON SOCIAL STATUS
1 | ABADHEL CIA, LTDA. NO
2 | ACEVEDO Y ASOCIADOS C.L. NO
3 | ACOSTA VASQUEZ MARCO DIEGO NO
4 | ADICO AUDITORES Y CONTADORES INDEPENDIENTES C. LTDA -
5 | ADRIANO SANCHEZ FREDDY RODRIGO NO
6 | AENA, AUDITORES Y CONSULTORES ClA. LTDA, NO
7 | AGUIRRE & ASOCIADOS CIA. LTDA.
8 | AGUIRRE PROANO XAVIER GASPAR NO
9 | AIMACARNA ALAJO OSCAR GEOVANNY -
10 | ALBA PASTILLO SEGUNDO FROILAN NO
11 | ALBUJA CENTENO VICTOR JULIO NO
12 | ALIRO MORALES & ASOC. CONTADORES PUBLICOS-AUDITORES-CONS -
13 | ALMEIDA MARIN ERNESTO RAMIRO NO
14 | ALMEIDA VASQUEZ HERLINDA DEL PILAR NO
15 | ALVAREZ AGUIRRE FABIAN HUMBERTO NO
16 | ALVAREZ MOLINA PAUL ALEJANDRO NO
17 | ANDRADE GARCIA JOSE ANTONIO
18 | ANDRADE GUAYASAMIN CIA LTDA NO
19 | ANDRADE PUGA NAPOLEON RAMIRO NO
20 | APOYOQ INTERNACIONAL GORDILLO ENDARA & ASQOC. CIA. LTDA,
21 | ARBITROS PERITOS AUDITORES S.A. ARPAUSA
22 | ARGUELLO VALDIVIEZO JOSE ALFREDO NO
23 | ARIAS VILLAGOMEZ LUIS FERNANDO NO
24 | ARICO CAZAR REMIGIO FABIAN NO
25 | ARMAS DE LA BASTIDA CELSO PATRICIO NO
26 | ARTEAGA BUITRON GONZALO MIGUEL
27 | ASESORES TRIBUTARIOS LEGALES ASTRILEG CIA. LTDA.
28 | ASESORES TRIBUTARIOS LEGALES CONTABLES ATRILCO CIA. LTDA




No. RAZON SOCIAL STATUS
29 | ASSURANCE & SERVICES AUDITORES CIA. LTDA. NO
30 | ATIG AUDITORES Y ASESORES CIA. LTDA. —
31 | AUDIASSURANCE CIA. LTDA. NO
32 | AUDICOMEX AUDITORIA, COMERCIO, EXPORTACION E IMPORTACION CIA —
33 | AUDISUPPORT CIA. LTDA. NO
34 | AUDITING SUPPORT CIA. LTDA.
35 | AUDITORA EMPRESARIAL MOSQUERA VEGA Y ASOCIADOS CIA. LTDA -
36 | CORTEZ KING MARIO PATRICIO
37 | AUDITORA VILLAVICENCIO & ASOCIADOS CIA. LTDA NO
38 | AUDITORES ASESORES FINANCIEROS Y TRIBUTARIOS ATTESTING GROUP
39 | AUDITORES CONSULTORES VMR DEL ECUADOR CIA. LTDA
40 | DR. ELADIO GALARZA TORRES, AUDITORES Y CONSULTORES ASOC.
41 | DUQUE MORENO EDISON JOSIAS
42 | DUQUE PARRALES SERGIO ANTONIO
43 | DURANGO VELA RAQUEL MARIA DE LOURDES NO
44 | E&Y GLOBAL ADVISORY SERVICES CIA LTDA NO
45 | EGAS DAZA Y ASOCIADOS CLTDA -
46 | EGAS VELASQUEZ PABLO MARCELO
47 | ESPECIALISTAS EN CONSULTORIA Y AUDITORIA ESCAYT CIA LTDA -
48 | ESPIN PAREDES VICTOR MANUEL
49 | ESPINOSA ALBAN CARLOS RENE
50 | ESTRELLA SILVA LUIS IDRIAN
51 | ESTUDIO SUPERIOR DE TECNICA CONTABLE E. SUTECO C. LTDA
52 | FELIX MONTALVO & ASOCIADOS FELMON CIA. LTDA
53 | FIGUEROA PAGUAY JESSICA ARACELY
54 | FREILE ARAGON CARLOS PATRICIO
55 | FREIRE HIDALGO AUDITORES S.A
56 | FUENMAYOR MARIN RAUL ARTURO -
57 | FUTUREFOCUS CONSULTING CIA. LTDA.

58

GABELA MOYA EFRAIN FERNANDO NO




RAZON SOCIAL
GALARZA DONOSO JAIME RENE

STATUS

60

GALINDO CAJIAO SILVIA CECILIA DEL CONSUELO

NO

61 | GANZBED AUDITORES S.A —
62 | GONGORA ESCOBAR HERNAN OSWALDO NO

63 | GRADOS TROYA JULIA FILOMENA NO

64 | GRUPO CORPORATIVO DE ASESORES Y AUDITORES GARISA S.A.

65 | GUALOTUNA ASIMBAYA FLAVIO WILFRIDO

66 | GUERRA AYALA EDGAR WASHINGTON NO

67 | GUERRA CARRERA CESAR ANDRES NO

68 | GUERRA HERRERA LEONARDO FERNANDO

69 | GUERRAY ASOCIADOS COMPANIA LIMITADA

70 | GUEVARA VEGA JOHNNY BISMARK

71 | HANSEN HOLMY CO CLTDA -
72 | HERRERA ROSALES JORGE OSWALDO

73 | HIDROVO PORTILLA ALONSO ESAU NO

74 | HURTADO VILLACRESES MIGUEL FREDDY —
75 | IDROVO AGUIRRE MARITZA GIOKONDA NO

76 | ILLENGI CIA. LTDA. NO

77 | IVAN IGLESIAS & ASOCIADOS CIA. LTDA. -
78 | J. PATRICIO LINCANGO CONSULAUDITORES CIA. LTDA. NO

79 | PATINO GALARRAGA MARIA DE LOURDES NO

80 | PAZMINO ORTIZ CARLOS WILLIAMS NO

81 | PERUGACHI ARIAS SORAYA DEL ROCIO

82 | PFSAUDYTORS & ASQCIADOS CIA. LTDA.

83 | PHAROSAUDITORES EXTERNOS CIA. LTDA.

84 | PINTO Y GARCES ASOCIADOS C LTDA

85 | PORTERO GAVILANES GILBERTO WASHINGTON

87 | PROAUDIT CIA. LTDA

88 | PUENTE JARA CARMEN CECILIA

89 | RAMIREZ CARDENAS DARWIN FERNANDO NO

90 | REINA FLORES ROCIO MAGDALENA NO




