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RESUMEN

Esta investigacion consistié en el desarrollo de un plan estratégico para una
firma de auditores para un periodo de cinco (5) afios, comprendido del 2014
al 2018, caso BC & Asociados, S. R. L. El problema de estudio partié del
hecho de que en dicha firma no existia un plan estratégico que contemplara
los planes de accioén futuros y las acciones a realizar por la alta gerencia para
ejecutar los mismos, asi como los resultados esperados. Dicha investigacion
tuvo como proposito evaluar los conceptos sobre la planeacion estratégica
de acuerdo a los parametros establecidos por los distintos autores que han
tratado el tema, por lo que fue desarrollada una propuesta para el desarrollo
de un plan estratégico para esta firma de auditores sujeta de estudio. Para
esta investigacion se utilizaron los métodos de estudio exploratorio,
descriptivo y explicativo, los cuales ayudaron a desarrollar el planteamiento
del problema y las hipdtesis, asi como determinar las variables que
intervienen en la problematica, y explicar los hechos y fenémenos que se
presentan en las hipoétesis de la investigacion. Las técnicas de investigacion
utilizadas fueron la investigacion documental y la revision bibliografica. Estas
técnicas ayudaron a la recoleccion de informacion en el proceso exploratorio
como descriptivo de las fuentes seleccionadas para sustentar la teoria. Para
desarrollar el plan estratégico de la firma de auditores BC & Asociados, S. R.
L., que actualmente es requerido por la ausencia del mismo como
mecanismo de control para la medicion de la eficacia de la firma, es
necesario considerar los resultados de esta investigacion que se muestran y
que serviran de base para poder realizar el disefio apropiado de este proceso
y lograr la implementacion y posterior mantenimiento con los resultados
deseados.
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INTRODUCCION

La presente investigacion se fundamenta en la planificacion estratégica y su
aplicacion para el caso de estudio en la firma de auditores BC & Asociados,
S.R.L.

El objetivo principal de una empresa es maximizar sus resultados y para ello
necesita de los medios y herramientas apropiadas para llevar a cabo este
proceso de la manera mas eficiente y controlable posible. Este proceso debe
involucrar cada uno de los integrantes y lineas del negocio, asi como
considerar la forma en que las probleméticas detectadas seran enfrentadas y

como seran medidos sus resultados en la aplicacion de mejoras.

BC & Asociados, S. R. L. actualmente se encuentra en la etapa de disefio
estratégico y esta planteando en papeles, cdmo este proceso contribuira a

mejorar su funcionamiento tanto a nivel organizativo como operacional.

El objetivo general de esta investigacion es presentar un plan estratégico
para la firma de auditoria BC & Asociados, S. R. L., por un periodo de cinco
(5) afios, comprendidos del 2014 al 2018, en la ciudad de Santo Domingo,

Republica Dominicana, en el 2014. Asi mismo, los objetivos especificos, son:

- Conceptualizar los aspectos literarios sobre la planificacion
estratégica,

- Describir la empresa y sus generalidades, y

- Presentar la propuesta del plan estratégico para ayudar al
mejoramiento organizativo y operacional de BC & Asociados, S. R. L.



La metodologia usada para el desarrollo de este trabajo se basa en la
utilizacion de varios métodos y técnicas de recoleccion de informacion, los

cuales se detallan a continuacion:

- La investigacion es documental apoyada en fuentes de caracter
documental, esto es, en documentos de cualquier especie.
- Revision bibliografica: para la determinacion de los antecedentes del

proceso de planificacion estratégica.

Por otro lado, las fuentes y bibliografia utilizadas, se basan en libros y
documentos que contienen el origen y esencia de la planificacion estratégica

y el proceso de preparacién, mantenimiento y monitoreo de la misma.

Las tareas de investigacion son:

1. Determinar los antecedentes del proceso de planificacion estratégica,

el disefio e implementacion de dicho proceso.

2. Caracterizar el proceso de planificacion estratégica en base a la
propuesta para la firma de auditores BC & Asociados, S. R. L.

3. Presentar los beneficios y oportunidades de la utilizaciéon de la
planificacion estratégica para el control y monitoreo de la mision y

vision de la firma.

Durante el desarrollo de esta investigacion, las limitaciones se enfocaron en
la falta de casos relacionados al tipo de empresa seleccionada para la

presentacion de la propuesta de planificacién estratégica. Esta deficiencia



literaria, surge porque la mayoria de los autores seleccionan empresas de
servicios o0 comerciales, enfocadas a otras lineas de negocios, para la
aplicacion de este proceso, por ser estos sectores los mas comunes de
nuestra sociedad. Las fuentes de informacién se centran en libros escritos
por autores sobre el tema, investigaciones en tesis y monograficos, escritos
en paginas virtuales, asi como folletos y resumenes de escritos de

profesionales interesados en el tema.

Este trabajo esta desarrollado en tres capitulos, los cuales se detallan a

continuacion:

a. Capitulo I: Conceptos y principios basicos de la planeacion
estratégica, la cual contiene la revision literaria realizada en los
diferentes escritos por diversos autores sobre el tema. Este capitulo se
subdivide en secciones, dentro de las que se encuentran: estrategia,
plan estratégico, planeacion estratégica, proceso para llevar a cabo la
planeacién estratégica y la necesidad de una buena planeacion
estratégica.

b. Capitulo II: La empresa y sus generalidades, enfocado basicamente
en el origen, objetivo, mision, vision, valores, estructura
organizacional, servicios que ofrece, posicionamiento y analisis del
entorno (FODA).

c. Capitulo lll: Propuesta de planeacion estratégica para la medicion de
la eficacia de la firma de auditores BC & Asociados, S. R. L., en esta
seccion presentaremos la conformacion de los pasos realizados para
la creacion del proceso de planeacién estratégica para el caso de
estudio. Los subtemas a tratar son la situacion actual de la firma, los
objetivos estratégicos, las lineas estratégicas, mapas estratégicos,
directrices fijadas por la Gerencia y el ciclo de vida, evaluacion y

monitoreo de las estrategias.



d. Por ultimo tenemos las conclusiones y referencias bibliograficas que
contienen un resumen de los resultados de la investigacion y las

fuentes que se utilizaron para realizar la misma.

Esperando con la esperanza de que en la presentacion de esta investigacion,
se reflejen informaciones utiles y conocimientos calificados, ademas de

cumplir con los requerimientos exigidos.



CAPITULO |: CONCEPTOS Y PRINCIPIOS BASICOS
DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

El presente capitulo busca abordar, tal como su nombre lo indica, los
conceptos y principios basicos que encierra la idea de una planeacién
estratégica. El uso de la planeacién estratégica conlleva sin duda alguna, a
que las compafiias enfoquen sus recursos Yy ajusten sus planes y
expectativas para reflejar con mayor precision lo que pueden cumplir. Esta
metodologia de trabajo, plantea la modalidad a seguir en un periodo de
tiempo determinado, el cual normalmente oscila entre tres (3) y cinco (5)
afios, y en el que se incluyen metas, objetivos y actividades que seran
desarrolladas a lo largo de ese tiempo y que requeriran de costos y recursos
para llevarlas a cabo, tal como lo plantean los autores Macleod, Paige, Leon,
Patricia y Esquivias, Pedro. (2002). Planificacion Estratégica y Financiera
Integrada para Organizaciones no Gubernamentales. Arlington, Virginia,
Estados Unidos de América: The Nature Conservancy: “En la planificacion
estratégica y financiera integrada, las actividades individuales del plan
estratégico son traducidas a cifras financieras para estimar las futuras
necesidades econdmicas y analizar los recursos correspondientes para la

implementacion del plan estratégico.

1.1 Estrategia

El autor Bernardo Ballesteros plantea en su investigacién (2007. Planeacion
Estratégica. Guia Diddctica y Mddulo. Medellin, Colombia. Fundacién Universitaria
Luis Amigd), que “la estrategia de una empresa determina y revela el propdsito de la
organizacién en cuanto a sus objetivos a largo plazo, programas de accién y
prioridades en la asignacidon de recursos. Intenta lograr una ventaja sostenible a

largo plazo en cada uno de los negocios (en caso de que hubiere mas de uno)



respondiendo a las oportunidades, amenazas del entorno y a las fuerzas y
debilidades del sistema empresarial”.

La palabra estrategia significa literalmente “guia de los ejércitos”. Por otro
lado estrategia deriva tanto de los conceptos griegos Strategike episteme (la
vision del general) y strategon sophia (la sabiduria del general).

Posteriormente, a partir de éstos términos, aparecieron el francés stratégie y
el italiano strategia.

Otros autores, plantean el término estrategia de la siguiente manera:

a) Son las prioridades o direcciones en conjunto que han sido adoptadas por
una organizacion (opcional). (Macleod, Paige, Leodn, Patricia y Esquivias,
Pedro. (2002). Planificacion Estratégica y Financiera Integrada para
Organizaciones no Gubernamentales. Arlington, Virginia, Estados

Unidos de América: The Nature Conservancy)

b) Estrategia es una palabra que constantemente se esta usando en el lenguaje
cotidiano, generalmente, para referirse a como se lograra un determinado
objetivo o bien a cual sera el camino que se seguird para conseguirlo.
(Aramayo, Orién. Manual de Planificacion estratégica. Universidad de Chile,

Instituto de la Comunicacién e Imagen).

C) Una estrategia es, en pocas palabras, un conjunto de acciones que son
planificadas de manera tal que contribuyan a lograr un fin u objetivo que nos
hemos determinado previamente (Definicion.mx:

http://definicion.mx/estrategia/#ixzz338EOWzhO).


http://definicion.mx/estrategia/#ixzz338EOWzhO

Las estrategias le sirven a la direccion ejecutiva para:

- Mejorar y consolidar la situacion financiera.
- Obtener un crecimiento del mercado potencial.
- Obtener un crecimiento de las actuales lineas de crecimiento que se

poseen.

1.2 Plan estratégico

Hoy en dia las empresas, realizan diversas actividades para planificar y
controlar su futuro, a este proceso se le denomina como plan estratégico y
normalmente estos se conciben pero no llegan a ejecutarse cien por ciento.
Por otro lado los directivos de las empresas rara vez tienen el conocimiento
sobre el contenido del plan estratégico y en el momento de ser cuestionados
sobre los resultados y avances de este, no encuentran palabras para
responder y consideran que son los presidentes de las empresas que tienen

esta responsabilidad en sus hombros.

Segun los autores Macleod, Paige, Leodn, Patricia y Esquivias, Pedro, en su
libro Planificacion Estratégica y Financiera Integrada para Organizaciones no
Gubernamentales, péagina 25, plantean que un plan estratégico define
claramente el propdsito de una organizacion, establece metas y objetivos
realistas consistentes con su mision y establece el marco de tiempo (a
mediano plazo) de la capacidad de implementacién de la organizacion.
Ademas, nos dicen que el enfoque del plan es hacia el futuro, y su
preocupacion fundamental es la adaptacion a los cambios constantes del

ambiente.



El tiempo definido para la ejecucion del plan estratégico no es exacto, el
mismo se mueve en el tiempo. El periodo de tiempo normalmente utilizado
oscila entre tres y cinco afios y monitoreados mensual o anualmente; este
monitoreo dependera basicamente de los cambios que puedan surgir en el

ambiente interno o externo de la empresa.

1.3 Planeacidn estratégica

Antes de adentrarme en lo que es la parte conceptual propiamente dicha de
la planeacion estratégica, es necesario conocer un poco del concepto de
planeacion y su derivacion hacia la planeacion estratégica, ademas de como
esta debe combinarse con los planes financieros para formar esta

metodologia de trabajo.

El concepto de planeacion ha tenido resultados en el transcurso del tiempo,
por lo que es interesante que veamos en cuales momentos de la historia ha

sido un factor de importancia:

- En 1918 en la antigua Soviética, cuando se implementé la Ley de
Justas Proporciones, para organizar y hacer funcionar la sociedad.

- En el siglo XVI, cuando Francois du Noyer idealiza la creacion
organizada de una empresa denominada en ese entonces como “Real
Compafia Francesa del Santo Sepulcro de Jerusalén”.

- Antes de Cristo hasta la Segunda Guerra Mundial, donde surgieron
algunos eventos que ocasionaron la necesidad de contar con una
planeacion.

- Luego de la Segunda Guerra Mundial, cuando hubo que controlar en

las empresas los cambios internos y externos en el medio ambiente.



- En la actualidad, luego de estos procesos, en las empresas se habla

de planeacion estratégica.

Grandes obras literarias escritas por pensadores que tuvieron una influencia
significativa en el mundo, también consideran a la planeacién como el punto
mas importante para que los eventos o procesos ocurran apropiadamente y

se logren los resultados deseados, dentro de estos escritores y obras, estan:

a) Pensamiento de Sun Tzu en su libro: El Arte de la Guerra”, antes de
Cristo.
b) Nicolads Maquiavelo con su libro el Principe.

c) Von Neuman y Morgen Stern con su libro: “La Teoria del Juego.

La planeacion contiene las bases sobre las que se tomaran las decisiones
que provocaran la evolucion de los modelos de negocios utilizados. Por lo
tanto es un modelo, una herramienta, una forma de funcionar, una cultura

organizativa, en esencia una forma de controlar.

Podemos clasificar la planeacion en tres vertientes:

i. Planeacion Normativa: Aquella que traza las metas y acciones a
través de planes, programas y proyectos a seguir.

ii. Planeacion Social: Son teorias y métodos que ayudaran a medir los
resultados y a mejorarlos, basados en escalas geograficas y grupos
sociales.

iii. Planeacion Estratégica que sera tratada mas adelante.

Tras la conclusion de la Segunda Guerra Mundial, resultaron algunos
indicadores economicos que no permitieron fijar el interés en la planeacion

estratégica, dentro de los que podemos mencionar:



- Estabilidad a nivel mundial,

- Poca recesion econoémica,

- Disminucién en la tasa de inflacion, desempleo e interés,
- Abundancia de inventarios y

- Abundante energia.

Posteriormente en los afos setenta, algunos de estos indicadores se
deterioraron, incluyendo escases del petrdleo y el surgimiento de la alta
competencia mundial, ocasionando que nuevamente se pusieran los 0jos en

la planeacion estratégica.

La planeacion estratégica surge basicamente en el sector empresarial y el

sector militar, tal como se muestra mas adelante:

10



Gréafico No. 1. Surgimiento de la planeacion estratégica.
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Fuente:

https://docs.google.com/document/d/1IbTOEMWwrBDHp7gDrGS5VgrMkcWrn
2X7dvZ721WmitY8/edit?pli=1

La planificacibn estratégica se da cuando combinamos conceptos,

procedimientos, herramientas y procesos con miras a guiar a las empresas

en su futuro y decidido por el conjunto de personas que poseen la

11
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responsabilidad del curso de la misma. Esta planificacion no considera
necesariamente los recursos financieros con los que disponen las empresas
en ese momento, por lo que para que éstas metas sean medibles en el
tiempo, es necesario realizar una combinacion con esta parte para formar lo
gue se denomina Planeacion Estratégica es aqui donde las estrategias son
adaptadas para que las mismas se traduzcan en resultados financieros de

modo que se cubran las necesidades econémicas existentes.

La planeacion estratégica se basa en la proyeccion de los ingresos y gastos
futuros relacionandolos directamente con la herramienta de presupuesto. Sin
embargo entre una metodologia y otra existen marcadas diferencias, tal
como lo plantean los autores Macleod, Paige, Ledn, Patricia y Esquivias,
Pedro, en su libro Planificacidbn Estratégica y Financiera Integrada para
Organizaciones no Gubernamentales, pagina 13, presentado en la tabla

siguiente:

Tabla No. 1. Diferencias claves entre un presupuesto y un plan estratégico.

Plan estratégico y financiero

Factor Presupuesto integrado
Tiempo Anual Mediano plazo (3 - 5 afios)
Aplicacion Monitorea y evalia la Proyecta futuras situaciones.
situacion financiera actual. Herramienta de mediano plazo.
Grado de detalle Detallado y preciso General, estimaciones proyectadas;

sujeto a cierta inseguridad.

Variabilidad No cambia Se modifica constantemente para incluir
los cambios mas recientes de la
organizacion (después que se aprueban
los cambios).

12



Tal como puede apreciarse en la tabla anterior, las informaciones del
presupuesto sirven para controlar financieramente las actividades de las
empresas en sentido monetario, asi como detectar los recursos que seran
necesarios en el momento en que los ingresos proyectados no cubran los
gastos supuestos. Por el contrario del plan estratégico y financiero, el cual se

basa en supuestos a alcanzar para cumplir con los objetivos trazados.

Las principales decisiones contenidas en una planeacion estratégica son las

siguientes:

- Objetivos organizacionales globales que la empresa pretende alcanzar
a largo plazo y su descomposicién en objetivos por departamento,
detallados para cada uno de sus departamentos o unidades.

- Las actividades seleccionadas, es decir, los productos (bienes o
servicios) que la empresa quiere ofrecer.

- ElI mercado previsto por la empresa, o sea, los consumidores o
clientes que la empresa pretende atender con sus productos o
servicios.

- Las utilidades esperadas con cada una de sus actividades.

- Alternativas estratégicas en cuanto a sus actividades (mantener el
producto actual, desarrollar el producto actual, introducir nuevos
productos).

- Alternativas estratégicas en cuanto al mercado (mantener el mercado
actual, mayor penetracién en el mercado actual, desarrollar nuevos
mercados).

- Integracion vertical, orientada hacia los proveedores de recursos o
integracion horizontal, orientada hacia los consumidores o clientes

finales.

13



- Nuevas inversiones en recursos (materiales, financieros, maquinas y
equipos, recursos humanos, tecnologia, etc.) para innovacion

(cambios) o para crecimiento (expansion), etc.

Algunos autores plantean que en la planeacion estratégica lo mas importante
es la forma en que se direccionan los procesos de modo que se ajusten en la
medida de su realizacion y en el momento en que se determinen que los
factores sociales se interpongan en el cumplimiento del proceso del plan

estratégico.

Existen algunos factores que hay que considerar para comprender lo que es
la planeacién estratégica, los mismos son planteados a continuacion
(Catedra de Control Interno y Organizacion de Sistemas Contables de la
Facultad de Ciencias Economicas y de Administracion de Uruguay,
Goodstein, Leonard, Nolan, Timothy y Pfeiffer, J. William, McGraw-Hill, Inc.,

USA., http://www.ccee.edu.uy/ensenian/catcoint/material/estrategica.PDF):

- Estrategia es un modelo de decisiones coherente, unificador e
integrador. El desarrollo de la estrategia es consciente, explicito y
proactivo.

- Estrategia es un medio de establecer los propdsitos de la organizacion
en términos de sus objetivos a largo plazo, los planes de accion y la
asignacion de recursos.

- Estrategia es una definicion del poder de competencia de la
organizacion.

- Estrategia es una respuesta a las fortalezas y debilidades internas y a
las oportunidades y amenazas externas a efectos de desarrollar una
ventaja competitiva.

- Estrategia deviene en un sistema légico de diferenciar tareas y roles

de direccion y de ejecucion a nivel general de la organizacion, a nivel
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de la realizacion de las actividades comerciales y a nivel funcional, de
modo que la estructura se adecue a la funcion.

Estrategia es una forma de definir la contribucion econémica o no que
la organizacién hara a cada uno de los interesados en su buen
desempeiio  (accionistas, empleados, clientes, proveedores,

comunidad, etc.).

La planeacién estratégica se integra por estrategias que estan disefiadas en funcion

de la misidn, visidn y escenarios de las empresas. Sus principales caracteristicas son:

Estd proyectada a varios afios, con efectos y consecuencias previstos a varios
anos.

Ampara a la empresa como una totalidad, abarca todos los recursos y areas
de actividades y se preocupa por trazar los objetivos a nivel organizacional.
Es definida por la cima de la organizacidon (Presidente, director o gerente
general) corresponde al plan mayor, al cual estan subordinados todos los

demas.

El proceso de la planeacion estratégica se enfoca en la revision y

consideracion de diversos componentes, como son: la misibn y metas a

seguir, la investigacion interna y externa de la empresa, la seleccion de las

estrategias y el proceso de retroalimentacion para conocer los resultados

obtenidos y las posibles mejoras a aplicar.

1.4

Proceso para llevar a cabo la planeacion estratégica

La planeacion estratégica incluye diferentes etapas que muestran el origen,

evolucion y resultados finales de las estrategias definidas, asi como las

herramientas utilizadas para la implementacion y desarrollo de las mismas.
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Este proceso, ademas permite realizar una medicion constante de los
factores internos que son las fortalezas y debilidades de las empresas,
ayudando a la busqueda de soluciones a los componentes que requieren de

mayor atencion.

Grafico No. 2. Esquema del proceso de planificacion estratégica.
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Fuente: Manual de Planificacién Estratégica, Diplomado “Comunicaciones,
Politicas publicas y Estrategias de desarrollo, Dr. Ing. Orién Aramayo,
Universidad de Chile Instituto de la Comunicacion e Imagen.

El proceso de planeacion estratégica posee tres grandes etapas, las cuales

estan integradas por los pasos individuales del proceso. Estas etapas son:

- Etapa |, utilizada para la formulacién, tanto de la mision, vision,

objetivos y estrategias, asi como la verificacion de los factores que se
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encuentren en el ambiente interno y externo, con miras a su
correccion.

Etapa Il, implantacion de la estrategia tanto de asuntos gerenciales,
asi como asuntos de finanzas, contabilidad, operacional y la
generacion de informacion para la toma de decisiones.

Por ultimo la etapa lll sobre la evaluacion, donde se disefian los
procesos que ayudaran al control y monitoreo de la implementacion de

las estrategias seleccionadas.

1.4.1 Mision y vision

Para asegurarse de que la planeacion estratégica de una empresa esta

alineada con la misién, es preciso que la Direccion este consciente de las

respuestas ante las siguientes preguntas:

¢Qué funciones desempefia la Empresa?
éPara quién desempefia la Empresa estas funciones?
¢De qué manera trata de desempenar estas funciones?

éPor qué existe la Empresa?

La misién es una declaracién duradera del objeto, propésito o razén de ser

de la empresa. Responde a la pregunta: “; Cual es nuestra razén de ser?”.

Lo recomendable es que la primera pregunta, sobre la cual se derivan las

demas, sea respondida en funcion a las necesidades que poseen los

clientes que posee la Empresa, esto permitird que sea mas facil y objetiva

la identificacién de las funciones que ejecuta para ofertar sus servicios y

productos, y se desencadenara en la obtencidon de nuevos negocios que

permitiran su crecimiento.
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Por otro lado, la visibn debe expresar claramente la declaracion de los
valores, aspiraciones y metas de la Empresa. La vision ha sido la guia de
grandes entes influyentes en el mundo, logrando la transformacion para
bien o para mal con los resultados obtenidos. La vision guia la mision y las
estrategias de una empresa. Es una declaracion que indica hacia dénde
se dirige la empresa en el largo plazo, o qué es aquello en lo que pretende

convertirse.

La visidén responde a la pregunta: “; Qué queremos ser?”.

1.4.2 Investigacion interna

La investigacion interna de la Empresa debe ser realizada en funcion a las
fortalezas y debilidades que ésta posee, las cuales se generaran
internamente con los empleados y los procesos internos. Con este analisis
la Empresa se afianza en las fortalezas que la empujaran al logro de sus
objetivos y deberé realizar la planificacion para la correccion o solucion de

sus debilidades.

Tal como lo exponen Macleod, Paige, Ledn, Patricia y Esquivias, Pedro,
en su libro Planificacibn Estratégica y Financiera Integrada para
Organizaciones no Gubernamentales, pagina 29, los principales

elementos que deben ser evaluados son los siguientes:

- La capacidad del consejo de socios 0 accionistas, de esto dependeran
las decisiones y planes que conduciran a la empresa, pues es esta
parte de la gerencia, la responsable de definir las lineas por las cuales

el negocio se desarrollara.
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Capacidad y experiencia del personal, siempre es importante contar
con el recurso humano adecuado. Estas cualidades servirdn para
poder materializar cada proyecto que se idealice en la planificacién
disefiada por el consejo de socios 0 accionistas.

Voluntarios, estas terceras partes que de una manera u otra colaboran
para que los planes y estrategias se realicen tal como fueron
disefiadas. Estos voluntarios son suplidores, asesores, inversionistas,
entidades relacionadas, entre otras.

Reputaciéon de la organizacion y sus programas. Es importante contar
con una reputacion adecuada, esto permitirA que muchas puertas se
abran sin el minimo esfuerzo, asi mismo contar con las herramientas
tecnolégicas adecuadas para la realizacion de los trabajos, permitira
alcanzar la eficiencia en los resultados presentados a los clientes. Sin
duda alguna, estas caracteristicas atraerdn a clientes y posibles
empleados para conformar la organizacion.

Calidad de los programas. Los programas con que Sse cuenta para
realizar los trabajos ayudaran a la efectividad y oportunidad en el
cumplimiento de los procesos.

Manejo de informacion, de una forma tal que toda la organizacion y los
involucrados estén adecuadamente informados en relacion a los
resultados que se han obtenido de la ejecucion de los pasos y
procesos.

Sistemas financieros y de contabilidad adecuados para procesar las
informaciones (entradas) y procesar los reportes (salidas) que
justificaran las tomas de decisiones por la alta gerencia.

Contactos que se convertiran en potenciales clientes y que de una
forma u otra pueden ser punto de referencia para el incremento de la
participacion en el mercado.

Fuentes financieras para poder poner en ejercicio los planes y metas

fijadas, ya que cada una de estas metas conlleva un esfuerzo
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financiero por mas minimo que resultare. Estas fuentes financieras
pueden ser alimentadas por la propia operacion del negocio, solicitada
a entidades financieras o entidades relacionadas en forma de
financiamiento o a través de los accionistas como aportes para el

desarrollo del capital de trabajo con que se cuenta.

Bernardo Ballesteros (2007. Planeacion Estratégica. Guia Didactica y
Moédulo. Medellin, Colombia. Fundacion Universitaria Luis Amigd), nos dice
gue el proposito de realizar la investigacion interna es identificar las
debilidades que deben ser administradas o evitadas al formular el plan
estratégico y también las fortalezas que pueden ser capitalizadas para el

logro del futuro deseado.

Muchos autores hacen hincapié en identificar esas debilidades que
pueden hacer dafio al negocio, ya que los directivos siempre se enfocan
en solo focalizar las fortalezas para explotarlas y generar ganancias. Las
debilidades no solo estan asociadas a los empleados, también a la forma
en que fueron disefiados los procesos y la asignacion de funciones, o la
forma de operar para producir el bien o servicio. En cuanto a las
fortalezas, las mismas pueden ser sobreestimadas o subestimadas,
dependiendo del nivel de conocimiento del personal involucrado en

realizar esta tarea.

1.4.3 Investigacion externa

Segun los planeamientos realizados en la investigacion interna sobre las
fortalezas y debilidades, asi mismo es el caso de la investigacion externa,
la cual completa los dos componentes del FODA, para ser considerados

en la planeacion estratégica. En esta parte, lo principal es identificar las
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oportunidades que se poseen en el ambiente externo que puedan ser
aprovechadas para lograr o incrementar los resultados de sus estrategias,
tal es el caso de decisiones relacionadas a fusiones o intercambios con
otras entidades del mismo sector. También, se deben de identificar las
amenazas que estan latentes y que pudieran afectar el desenvolvimiento

de la Empresa. Algunos elementos a evaluar en esta etapa, son:

- Las tendencias de las fuentes financieras en relacion al alza o baja de
las tasas de intereses que se ofertan en el mercado financiero. Esto
sin duda afecta la posibilidad de financiamiento que requiera la
empresa ante la necesidad de cubrir posibles costos o proyectos;

- Cambios o tendencias en el area de trabajo de la organizacion,
basicamente relacionados con nuevas normativas que surjan
relacionados a los estilos de trabajo o a los requerimientos adicionales
para poder ofertar los servicios o productos a los clientes;

- Ambiente politico, social y econdémico, pues muchas veces la situacion
del pais incide para que ciertos aspectos afecten de manera directa la
forma o la oportunidad con que se toman las decisiones en la
empresa,;

- Factores demograficos en términos poblacional. La empresa
dependiendo de su ubicacién geografica, podra cubrir las zonas que
por la tendencia demogréfica y localizacion de los clientes, requieran
de una mayor participacion y requisicion de servicios o productos;

- Innovaciones tecnolégicas que al igual que la capacitacién de los
empleados, serviran para ofrecer un adecuado y mas efectivo servicio
o producto, al igual que una reduccion en los tiempos que se toman
los procesos;

- Cambios regulativos o legislativos definidos por el gobierno de turno y

que afectan directamente las finanzas y las decisiones del negocio; y
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- Competencia, que puede 0 no tener una participacion importante en el
mercado, ademas de marcar tendencias en el requerimiento de los

clientes y que afecten la forma de operar.

1.4.4 Definir los objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos definen el fin perseguido y las metas que se
necesitan alcanzar en una empresa. Estos pueden ser medidos a corto o
largo plazo dependiendo de la necesidad e intension de la alta gerencia.
Estos objetivos estan estrechamente relacionados con la vision, mision y
valores de las empresas y por lo tanto son los que definen las acciones a
seguir para el logro y cumplimiento de los ideales planteados. Se logran a
través del esfuerzo intencionado y en el contexto de

los desafios que plantea la visién declarada.

Los objetivos estratégicos deben poseer algunas caracteristicas, tales

como.

a. Claros y comprensibles: Que sean entendibles por todo el personal
que se involucraréd en el logro de los mismos.

b. Coherentes: Que posean la relacion con la mision, vision y valores
declarados.

c. Medibles: Que los objetivos puedan ser monitoreados y verificados su
realizacion y cumplimiento por parte del equipo responsable.

d. Alcanzables y realistas: A ser cumplidos en un lapso de tiempo
prudente con miras a la obtencion de los resultados deseados.

e. Motivadores: Deben ser una declaracion que ayude a impulsar los

planes y deseos de la alta gerencia.
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Los objetivos estratégicos forman parte del plan de trabajo general de la
empresa y los mismos deben ser revisados en la misma proporcién que se

revisa dicho plan.

La creacién de los objetivos estratégicos viene dada
luego del analisis del entorno externo e interno, en el
cual se analizan las condiciones relacionadas con las
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la
empresa. FEsta informacidén debe estar orientada vy
justificada en funcioén al entorno como a los
integrantes de la organizacién. Es de mucha utilidad vy
su fin es facilitar el andlisis para formar la base de
las ideas que luego Jjustificardn las decisiones vy

visiones generales.

1.4.5 Seleccionar e implementar la estrategia

Cuando las empresas deciden definir donde llegar y cémo lo lograra,
proceden a elaborar los modelos a seguir y la forma en que monitorearan
y mediran los resultados que obtendran de estos modelos. Para llevar a
cabo esto, se debe asignar un equipo responsable que definiran los
escenarios y decidiran sobre cuales se encaminaran los trabajos. Estos
esfuerzos del equipo no se apartaran de la declaracion de la mision
definida, ni de la vision; los modelos estratégicos seran confeccionados

partiendo de estas directrices.

Los pasos a seguir antes de definir las estrategias, se enfocaran en
evaluar cuales lineas de negocios son mas favorables para que la
empresa se desarrolle y sobre cuales se cuenta con recursos suficientes

para su implementacion y desarrollo. De igual manera, es aconsejable
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evaluar los factores de riesgos que se identifican en cada modelo de

negocio elegido; la consideracion del riesgo proporcionara una clara idea

para que el equipo designado tome las decisiones méas oportunas.

Partiendo de lo anterior, es recomendable que se evalle lo siguiente,

antes de elegir las estrategias:

Imagen de la empresa,

Tecnologia utilizada,

Industria y mercado al que pertenece,

Factores econdmicos,

Capacidad y recursos

Innovacion,

Competencia: costo, liderazgo, enfoque, posicionamiento y nuevos
productos.

Factores externos e internos (FODA), y

Los objetivos e intereses de los inversionistas y accionistas.

La formulacion de las estrategias consiste en desarrollar diversas

alternativas estratégicas y para ello, debemos realizar lo siguiente:

o

Fijar los objetivos: Que es el resultado esperado de la implementacion
de las estrategias elegidas. Indican la direccion a seguir, la forma de
evaluacion, la medicion de incertidumbres y sus riesgos,

Evaluacion del FODA: La cual consiste en realizar una matriz de los
factores internos y externos,

Definicion del posicionamiento estratégico de la empresa y la
comparacién con el entorno, y

Decidir la estrategia, enfocada en las limitaciones y capacidades de la

empresa.
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Luego de seleccionar la estrategia que la empresa entiende que definira

su futuro, es preciso agotar el proceso de implementar la misma. Este

proceso es el que posee las debilidades e inconvenientes mas dificiles de

vencer, pues dependera de la intencién del grupo de personas que sean

seleccionados para poner en marcha lo que pudo haber costado dias de

reuniones y discusiones.

Algunos pasos importantes que deben ser tomados en cuenta para la

implementacion de la estrategia, son:

Tomar acciones para modificar la estructura organizacional de
acuerdo a los requerimientos necesarios, que ayuden a materializar
los deseos de los estrategas en cuando a los logros que se obtendran
luego de implementar las estrategias. Estos cambios incluyen definir
las jerarquias en cuanto a mando, la forma de integracién de los
procesos, niveles de toma de decisiones, la resistencia al cambio que
poseen las personas ante las modificaciones que pueden afectar el

estilo de trabajo.

Adecuacion de los sistemas de controles existentes. Esto es la forma
en que se logra controlar y medir el desempefio de las funciones de
los integrantes de la organizacién, asi como brindar las acciones
necesarias para promover que los procesos se cumplan y se logren tal

como fueron disefados.

Manejar los conflictos, disefiar las politicas necesarias y promover el
cambio necesario en la organizacion, de modo que todos los intereses
estén unificados, evaluar los distintos estilos de trabajo y que puedan
afectar la implementacion de la estrategia. En esta parte también se

debe considerar la cultura organizacional que predomina en la
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institucion, pues esto ayudard a que los perfiles de los empleados

puedan adaptarse con facilidad a los cambios que surgiran.

1.4.6 Retroalimentacion

El proceso de retroalimentacién es un proceso permanente, que debe
darse en cada paso y momento del proceso de planeacion estratégica.
Este paso viene luego de implementarse la estrategia y su objetivo es
determinar si los objetivos estratégicos que han sido definidos, se estan
logrando y cuales son las medidas de correccion a aplicar para mejorar las

situaciones que entorpezcan el logro.

Normalmente este proceso es responsabilidad de la alta gerencia de la
empresa, pues requiere de disponibilidad, intensién y valoracion que eleve

los logros al maximo nivel de realizacion.

La retroalimentacién, sirve para confirmar los objetivos estratégicos ya
definidos o para modificarlos, de manera que el proceso se realice de la

forma mas eficiente posible.

1.4.7 Mediciony evaluaciéon

La medicién y evaluacion del plan estratégico, se realiza una vez se
finalicen todas las acciones que se han planificado y ambas fases estan
relacionadas una al control de gestion y la otra a la eficiencia,

respectivamente.

La medicion es comparar lo que fue planificado versus lo que fue realizado

y determinar las posibles diferencias surgidas en el proceso, ademas
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muestra el nivel de satisfaccion con que el proceso se ha realizado. Es
una descripcidn cuantitativa no cualitativa y depende basicamente de los

procedimientos que hayan sido definidos previamente.

En cuanto a la evaluacion, es un proceso de obtener informacion y
emplearla para formarse juicios que luego seran considerados para la
toma de decisiones. No es un proceso simple, amerita tener el control de
las variables que intervienen en este proceso, de igual manera se debe
tener principios previamente que justifiquen los objetivos estratégicos
fijados. Por otro lado, el proceso de evaluacion debe ser realizado de
manera integral, es decir, incluir todas las partes que conforman la entidad
y realizarlo de manera continua en el dia a dia del ciclo de vida de la

empresa.

La combinacién de estas dos etapas daran como resultado si las
estrategias que han sido definidas, no conducen a las metas formuladas,
asi como resultaran los inconvenientes que deben ser solucionados para
el reenfoque a seguir de los planes. En esta parte es que radica la gran
importancia de realizar un adecuado proceso de medicién y evaluacion del
plan estratégico; en este proceso se evallan las bases donde las
estrategias afectan, comparando los resultados con las metas que se han
propuesto para tomar las medidas pertinentes con miras al logro de los

objetivos iniciales.

Por otro lado, es conveniente tener una evaluacion oportuna y adecuada,
para controlar la presion que se deriva cuando es necesario medir
resultados que serviran de base para la toma de decisiones por parte de la

alta gerencia.
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1.5

Necesidad de una buena planeacion estratégica

Segun Bernardo Ballesteros (2007. Planeacion Estratégica. Guia Didactica y

Moédulo. Medellin, Colombia. Fundaciéon Universitaria Luis Amigd), dentro de

los beneficios a obtener al utilizar la planeacion estratégica estan:

a)

b)

c)

d)

¢))
h)

Mejora en las estrategias; esto se logra gracias al uso de un enfoque
mas sistematico, légico y racional para la toma de decisiones.

Mejora en procesos estratégicos; o que contribuye a crear practicas
de negocio dinAmicas que se ajustan al mercado.

Aporta lazos de compromiso dentro de la organizacion; ya que los
empleados entienden los nexos que hay entre su compensacion
personal y el desempefio organizacional.

Se genera una comprensién y conciencia colectiva de los empleados
frente a los objetivos organizacionales.

Aporta creatividad e innovacion; ya que se da la oportunidad de
facultar, es decir, ceder al personal el poder de decidir.

Favorece la comunicacion organizacional; ademas de eliminar en
muchos casos barreras entre los niveles jerarquicos de la
organizacion.

Favorece el aprendizaje organizacional.

Provee una estructura para la accion que estd incrustada en las
formas de pensar de la organizacion y de sus empleados. Esta
estructura para la accion permite a gerentes y empleados evaluar en
forma similar situaciones estratégicas, analizar alternativas con un
lenguaje comun y decidir (en base a valores y entendimientos
compartidos) sobre acciones que deben ser tomadas en un razonable

lapso de tiempo.
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i) Permite a los lideres de la organizacion liberar la energia de la misma
detras de una vision compartida y una creencia compartida de que la
vision puede ser lograda.

j) Aumenta la capacidad de la organizacién de implantar integralmente y
en forma oportuna, el plan estratégico.

k) Ayuda a la organizacion a desarrollar, organizar y utilizar una mejor
comprension del entorno en el cual trabaja, de la industria en la que
opera, de sus clientes y de sus propias capacidades y limitaciones.

l) Provee la oportunidad de ajustarse constantemente sobre una base
por lo menos anual a los acontecimientos y acciones de sus
competidores.

m) Debe proveer los propios incentivos para atraer y motivar a los

gerentes claves de la organizacion.

La importancia de la planeacion estratégica radica en que esta es la Unica
via para que las empresas puedan conducirse en el presente y en el futuro.
La misma va ligada firmemente a la visién de la empresa, hacia donde quiere
llegar, tanto a corto como a largo plazo. Es por esto que muchos autores han
coincidido en decir que sin planes no hay como organizarse ni saber cuéales
son las necesidades que deben ser cubiertas, de modo que los accionistas
reciban los rendimientos esperados de sus inversiones, al igual que el
otorgamiento a los empleados de sus retribuciones por participar en el

proceso.

Otros autores, como Macleod, Paige, Leon, Patricia y Esquivias, Pedro, en su
libro Planificacion Estratégica y Financiera Integrada para Organizaciones no
Gubernamentales, pagina 16, exponen otros beneficios en funcién a los
resultados que obtendra la direccion de la empresa. Estos beneficios se

presentan a continuacion:
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Permite a los directores de la organizacion determinar sus acciones
prioritarias de acuerdo con la disponibilidad de fondos.

Los directores de la organizaciéon obtendran una idea clara de cuéles
objetivos estratégicos son posibles con los recursos disponibles y
cuales de ellos estan fuera del alcance de las acciones de corto o
mediano plazo.

Los directores de la organizacion podran determinar objetivos de
recaudacion a mediano plazo basado en la prioridad de las
actividades que desean llevar a cabo. Esto puede permitir la
implementacion de campafias en recaudacidbn o0 generacion de
ingresos para varios afios, con montos para actividades o proyectos
especificos.

La planificacién financiera permite a la organizacion mostrar a los
donantes un panorama claro y coherente de las necesidades
financieras a mediano plazo, generando una mayor credibilidad y
evitando la necesidad de visitar al mismo donante afio tras afio. Esto
ultimo es importante para evitar el “cansancio del donante” (causa
potencial para la reaccion negativa del donante al solicitarle fondos
muy frecuentemente).

El personal de proyectos tendra actividades detalladas para
desarrollar planes de operaciones anuales y una manera de
monitorear y evaluar la efectividad en la implementaciéon de estos
planes.

Si se desean iniciativas comerciales, el plan financiero permite que
estas iniciativas estén ligadas a las necesidades de financiamiento de
la organizacién, y permite analizar y determinar si los resultados

esperados encajan con las expectativas creadas.

30



CAPITULO II: LA EMPRESA Y SUS GENERALIDADES

Luego de revisar la informacion literaria relacionada con los conceptos y
principios de la planeacion estratégica, es momento de conocer un poco de
la empresa que nos servira para aplicar estos principios y métodos que daran
como resultado un conjunto de informaciones destinadas a ofrecer planes

futuristas sobre el camino a seguir por los estrategas que la dirigen.

2.1 Origenes

La importancia del origen de la empresa, radica en que es el elemento final al
cual aplicaremos los conceptos teoricos y practicos relacionados al disefio de
la planeacion estratégica. Es importante para ello conocer como esta
empresa junto con sus recursos humanos como tecnologicos y metodicos
has surgido y la evolucién que la misma ha tenido en el transcurso de sus

anos de vida.

2.1.1 Historia

La historia de BC International (Casa Matriz) se ha venido escribiendo con
el transcurrir del tiempo. En noviembre de 1970 el Lic. Juan Collado, quien
hasta ese momento se desempefiaba como Gerente de la Firma
Internacional Peat Marwick, Mitchell & Co., decidio formar su propia firma
de auditores que en ese entonces fue nombrada como Collado &
Asociados. El rapido crecimiento logrado en corto tiempo, lo convencié de
la necesidad de buscar otro socio para atender la demanda de su clientela
y el lero. de enero de 1975 decidio asociarse con el Lic. Osvaldo Benz,
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adaptando la firma a partir de esa fecha con el nuevo nombre de Benz

Collado & Asociados.

En junio de 1980 las oficinas donde hasta esa fecha operaban la firma,
fueron destruidas por un incendio, sin embargo estos lideres se
impulsaron y tomaron la decision de aunar los esfuerzos para seguir

adelante, ofreciendo con mas empefio y entusiasmo sus servicios.

Para el 1999, se habia terminado la construccion de un edificio propio
donde se alojarian las nuevas instalaciones. Este edificio actualmente esta
ubicado en la Av. 27 de Febrero No. 187 de la ciudad de Santo Domingo y
lleva por nombre Edificio Profesional BC. Posee una excelente ubicacion y
es de facil acceso desde las principales vias de la ciudad. De igual
manera, posee una sucursal en la ciudad de Santiago de los Caballeros,

en el Centro Comercial Plaza Palma Real, en la Av. Bartolomé Colon.

Luego de pasar por el proceso de afiliacion y desafiliacion con diferentes
firmas internacionales, la firma se consolida a partir de octubre del 2010
bajo el nombre comercial BC que son las siglas de los apellidos de los
socios fundadores. Posteriormente en octubre del afio 2012, se realiza
una fusién con la Firma local PRM & Asociados, quienes representaban en
el pais a PRM International, desde 1991. PRM & Asociados fue creada en
el afilo 1989 por el Licenciado Francisco Caamafo. De esta fusion, se crea
la matriz BC Internacional la cual dirige siete (7) diferentes unidades de
negocios enfocadas a distintas areas tales como la de auditoria, la cual
lleva por nombre BC & Asociados, S. R. L. una de las unidades mas

exitosas de las que conforman el grupo econémico.
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2.1.2 Afiliacion internacional

Desde 1980 hasta el 2000, la firma poseia un acuerdo de representacion
internacional con Arthur Andersen & Co., una de las firmas mas grandes y
de mayor reputacion del mundo, para ese entonces. A partir de agosto del
2002, por los inconvenientes internacionales que sufrio la firma Arthur
Andersen & Co., la firma local tuvo que buscar otras opciones de afiliacion
y representacion, asi que fue entonces cuando el Lic. Collado
estratégicamente llega a un acuerdo con BC Global Coordination. Esta
firma, con sede en Alemania, con un posicionamiento de ser la quinta
organizacion multinacional de Auditoria, Contabilidad y Consultoria mas
grande del mundo y la nimero uno en su nicho de mercado de la mediana

empresa y con mas de 600 oficinas en 100 paises alrededor del mundo.

Esta nueva afiliacion ayuda a que BC & Asociados, S. R. L., con su nuevo
nombre, consolide su posicionamiento en el mercado nacional.
Posteriormente, a partir de octubre de 2010, BC es la marca que identifica
la red BC International y cada una de sus Firmas Miembro, por lo que, a
partir de ese entonces, su nombre solamente es representado por su

marca.

La red BC fue fundada en 1963, cuando firmas del Reino Unido, Alemania,
Holanda, EEUU y Canad& se unieron para atender a sus clientes con
operaciones internacionales bajo el nombre de Sheridan International. Mas
tarde, la organizaciéon adopté como denominacion las siglas BC, acronimo

de los socios fundadores: Binder y Cijker.
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2.2 Objetivo, mision, vision y valores

Objetivo:

El objetivo de la Empresa esta planteado en funcidn a ofrecer a los clientes el
mismo servicio de calidad en todo el mundo. Las personas que direccionan la
Empresa saben que las relaciones cercanas y efectivas les importan y por
ello estdn comprometidos a una relacion a largo plazo, como sus asesores

de confianza.

Mision:

La misiébn de BC & Asociados, S. R. L., se enfoca en ser una organizacion
profesional de servicios multiples, con capacidad de trabajo en equipo y un
alto grado de excelencia, para asegurar su crecimiento continuo y el de sus

clientes.

Vision:
En su vision se plantea que se quiere ser lideres en servicios profesionales,
bajo la mistica de un concepto social y humano, inspirado en su filosofia y en

la de su matriz BC Global Coordination.

Valores:
Los principios que orientan el comportamiento de los profesionales como

componen a BC & Asociados, S. R. L., se detallan a continuacion:

e FEtica: Actuar con respeto ante los clientes, empleados y el entorno
social, regido por normas y leyes establecidas.

e Responsabilidad: Estar comprometidos a cumplir con la entrega de
resultados satisfactorios, de acuerdo a fechas previamente acordadas,
con la finalidad de servir de soporte en la toma de decisiones de los

clientes.
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e Calidad profesional: El servicio al cliente es el motivo fundamental de
las acciones de la Firma, por lo que se esfuerzan permanentemente
en satisfacer con calidad las demandas, apoyandose en las
cualidades profesionales y las herramientas tecnoldgicas.

e Respeto a la dignidad de las personas: Supone un respeto general

gue se debe a todas las personas.

2.3 Estructura organizacional

La estructura organizacional debe dejar claro para cada uno de los
integrantes de la firma, quienes deben realizar las tareas y quiénes son los
responsables de los resultados. Esto facilitara que aquellas dificultades que
puedan entorpecer la realizacibn de las asignaciones, sean revisadas
oportunamente, de modo que se puedan tomar las decisiones con miras al

logro de los objetivos.

BC & Asociados, S. R. L. es una sociedad de personas, cuyos SOCIiOS
representan, individualmente, la autoridad total de la misma en las relaciones
con los clientes y asumen solidariamente la responsabilidad de los servicios
ejecutados. La organizacion de la Firma permite a la gerencia, establecer

politicas y procedimientos generales y supervisar su ejecucion.

La politica de la Firma requiere cierta tolerancia en dos de sus misticas

fundamentales:

a) Cuando se presentan elementos inciertos o controversiales, ningun
socio, gerente, senior o auxiliar individual, debe asumir personalmente
las consecuencias de tomar una decision final sin consultar primero

con otros miembros de la Firma.

35



b) La firma habla con una sola voz. Hasta el grado que sea posible, la

firma expresa una postura en los asuntos contables y de auditoria.
Toda persona que sea un vocero de la Firma se espera que
determine, sin embargo, la intencion de silenciar la discusion interna.
Dentro de BC & Asociados, S. R. L. se promueve la libertad de
pensamiento y de expresion, tanto para las posturas establecidas

como para los problemas que surgen.

Al implantar estas misticas de organizacion, la Firma resalta la importancia

de una comunicacion directa entre su personal y aquellas personas que

estén mejor capacitadas para ayudar a resolver un problema relacionado con

el cliente. Se aprecia mas la comunicacion directa que la adhesion rigida a

una cadena jerarquica. Los clientes de la Firma estan integrados por un

variado nimero de empresas e instituciones especializadas dentro del ramo

industrial, comercial, servicios, gubernamental, financiero y otros.

El personal profesional que compone esta unidad de negocios, se clasifica

de la siguiente manera:

Auditores sin experiencia (Staff I)
Auditores con experiencia (Staff Il)
Semi-senior

Senior (I, 11 'y 111)

Senior supervisor

Supervisor

Gerente

Gerente senior

Socio
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La estructura organizativa de direccion y seguimiento, se muestra en la
grafica siguiente:

Gréafico No. 3. Organigrama de la Empresa.

Fuente: Manual de Principios y Organizacion Interna, BC, Septiembre 2004.
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Las responsabilidades de cada uno de los integrantes de la estructura,

pueden verse a continuacion:

a)

b)

d)

Socio Director: Responsable del &rea. Dirige los socios y la gerencia,
también traza las pautas a seguir, de acuerdo al apego de las normas
y politicas de la Firma. Tiene participacion en la toma de decisiones
administrativas.

Socios y socios de trabajo: Comparten individual y colectivamente la
responsabilidad de la Firma. Tiene la responsabilidad del area de
trabajo y empleados bajo su dependencia. Atrae los clientes y obtiene
nuevos trabajos. Participa en la toma de decisiones de caracter
administrativo y gerencial. Podra firmar comunicaciones y emitir
informes.

Gerentes: Pertenecen al grupo de gerencia del area, participan de la
toma de decisiones del personal que esta bajo su cargo. Para
decisiones que afecten la Firma, deberd consultar a los socios,
también debera tener suficiente experiencia y capacidad para dirigir su
personal y capacidad para desarrollar nuevos trabajos o negocios. De
acuerdo a su experiencia, podra firmar y autorizar comunicaciones
dirigidas a sus clientes.

Supervisores: Posicion intermedia entre el gerente y senior supervisor,
también es parte de la gerencia del area. Debe coordinar las cartas de
acuerdo con los clientes, controlar los presupuestos, dirigir el staff bajo
su cargo, ordenar las facturaciones y gestionar el cobro, también
revisar los papeles de trabajo preparados por los seniors y staff
incluyendo los estados financieros y reportes de clientes. Debe
proyectar una imagen de respeto de parte del staff inferior, logrado en
base a su capacidad técnica y atributos personales.

Seniors: Esta posicion depende basicamente de la capacidad y

desarrollo de cada individuo, es un auditor de por lo menos tres (3)
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afios de experiencia. Se les dan las asignaciones de mayor
responsabilidad y donde se requiere el uso de un mayor nimero de
asistentes.

f) Staff: Esta clasificacion puede ser sin o con experiencia. Su labor
consiste en realizar el trabajo y funciones que les sean asignados por
los auditores de mayor rango, quienes se encargaran de ayudarlos y
orientarlos de la mejor forma posible.

g) Control de calidad: Las personas que integran esta parte se encargan
de monitorear los mecanismos, acciones y las herramientas utilizadas
en el desarrollo del trabajo de auditoria, con miras a la deteccién de la
presencia de errores y lograr el cumplimiento con los estandares de la
profesion.

h) Secretarias: Personal de soporte ante la realizaciéon de los trabajos,

principalmente aquellos relacionados a la preparacion de los reportes.

2.4 Servicios que ofrece

Los servicios que ofrece la Firma, estan presentados de la siguiente manera:

» Auditoria financiera: Esta es el area que genera un mayor volumen de
trabajo en la Firma. No quiere decir que las demas, sean menos
importantes. Cada auditoria es planeada y ejecutada bajo la supervision
general de un socio encargado. Es importante el tamafo, la
composicién y los niveles de experiencia del equipo que desarrollara el
trabajo, que tendran asignadas tareas en especifico para las que
requieren de entrenamiento y experiencia adecuada para realizarlas.

+ Auditoria operativa o de gestion: Es una forma a través de la cual los
auditores enfocan sus trabajos, analizan los asuntos de su competencia

y consideran los resultados; para ello deben adoptar las técnicas y
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enfoques desde la perspectiva de un director. Este tipo de trabajo
puede realizarse desde el punto de vista funcional u organizacional. Es
importante porque es el instrumento de control posterior sobre la
administracion en general, ademas permite acelerar el desarrollo de las
entidades hacia la eficiencia, buscando siempre un perfeccionamiento
continuo de los planes de accion y procedimientos.

Revision y compilacion de estados financieros: Al revisar y compilar los
estados financieros para un cliente, se presenta la informacion y no
expresa opiniones ni garantias sobre los reportes. Las compilaciones no
requieren investigaciones de la gerencia ni procedimientos analiticos.
Procedimientos acordados: Es el proceso mediante el cual los auditores
acuerdan realizar ciertos pasos o procedimientos, en conjunto con el
cliente, para realizar un trabajo en especifico con miras a obtener o
comprobar ciertos resultados o expectativas.

Due Dilligence: Es realizar detalladamente una serie de pequeiias
auditorias financieras, legales y operativas de una empresa. Este
proceso tiene como objetivo examinar minuciosamente las cifras
financieras de una entidad o compafiia objetivo que esta en proceso de
ser adquirida o fusionada con otra compaifia y de la cual sélo se
desean adquirir o fusionar los activos productivos y los pasivos reales
de dicha compaifia, a través de la compra directa de dichos activos y
pasivos o, mediante la adquisicibn de las acciones de la sociedad
poseedora de los activos y pasivos involucrados en la negociacion.
Ayudan a las organizaciones en el cumplimiento de sus objetivos y en la
mejora de sus operaciones, reforzando el foco de las mismas en los
controles internos y en la mejora de sus procesos de gobierno

corporativo.
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2.5

Posicionamiento

En el ranking nacional realizado en Republica Dominicana en el 2012, BC &

Asociados, S. R. L. ocupa la tercera posicion siendo la primera y segunda

posicion ocupadas por las firmas KMG vy PricewaterhouseCoopers,

respectivamente. Esta determinacion se basa en algunos factores como son:

Conducta estratégica: Relacionado con la especializacion por sector y
tamafo de las empresas sujetas a auditoria.
Economia de escala: Tamafio de la firma y la utilizacion de métodos y

herramientas para desempefiar el trabajo.

Los factores anteriores permitirdn que la firma alcance los siguientes

objetivos:

2.6

Manejo de costos: Con una buena estructura, el manejo de los costos
invertidos, se recupera.

Ventaja competitiva: Obtenido de los resultados ofrecidos a sus
clientes, quienes desarrollaran la fidelidad en el servicio.

Liderazgo en el mercado: El posicionamiento alcanzado, surgido del

fruto de su trabajo ante sus clientes.

Analisis del entorno

La alta gerencia de BC & Asociados, S. R. L., monitorea su situacion interna

y externa, a través de la identificacion de los factores que componen el

FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas). Este estudio es

realizado de manera estratégica anualmente y sobre estos resultados se
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toman las decisiones mas oportunas, de modo que los objetivos y politicas

se alineen a las necesidades reales.

2.6.1

2.6.2

Fortalezas

Marca de prestigio Internacional, situada entre las primeras 5 del
mundo y 3 en el pais.

Proximidad con el cliente.

Grupo directivo con experiencia probada en las distintas areas, y
una permanencia constante de la Firma por muchos afos en el
mercado.

Inicio de un programa de reduccion de costos que contribuira a
reducir de forma sisteméatica los costos de los servicios de apoyo,
para lograr una mayor rentabilidad en los negocios.

Buen clima laboral.

Amplitud y diversidad de servicios.

Oportunidades

Desarrollo en nuevos nichos del mercado. En ese sentido, se
enfoca a incursionar en la realizacién de auditorias para aquellos
sectores, que hasta este momento no han sido captados como
clientes.

Seguir consolidando la marca BC a nivel nacional e internacional.
Se posee un sistema de acreditacion que colabora, refuerza y hace
necesario el proceso de mejoramiento continuo.

Posibilidad de mejorar la eficiencia administrativa que permita el
crecimiento organico facilitando nuevas fusiones o adquisiciones, y

alianzas.
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2.6.3

2.6.4

2.6.5

Debilidades

Informacién financiera y administrativa deficiente, por procesos
inadecuados.

Falta de profesionalidad en la entrega de servicios, en especial en
la comunicacion por escrito, interno y externo.

Falta de presupuesto y control de gestion.

Falta de monitoreo de las politicas.

Ausencia de una cultura de mejoramiento contindo.

Ausencia de una base de datos homogénea de todos los clientes.
No difusibn (comunicacién) de informacion relevante en la
comunidad nacional e Internacional, falta de un mejor

posicionamiento de BC en la comunidad.

Amenazas

Riesgo contingente de BC & Asociados, S. R. L. por una presunta
mala préactica, o relacionados con aspectos inherentes al accionar
del negocio.

Violacion de los criterios o preceptos establecidos en los acuerdos
con BC Internacional, organismos reguladores sectoriales y de la

profesién puede devenir en consecuencias de negocio en marcha.

Factores econdmicos y financieros

La evaluacion econdmica financiera de la Firma, esta realizada en funcioén

a los siguientes parametros:
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b)

d)

9)

h)

Sector o rama econdémica a la que pertenece: Servicios enfocados
principalmente a los relacionados con auditorias financieras, asesorias
de negocios e impuestos.

Campo de actividad: La Firma esta enfocada en prestar sus servicios
a todos los sectores economicos existentes, ya que los servicios que
ofrece, pueden ser consumidos por cualquier tipo de negocio.
Localizacién: Las oficinas principales estan ubicadas
estratégicamente en el centro de la ciudad, permitiendo la
accesibilidad de sus clientes y todo aquel que esté interesado, sin
menores contratiempos.

Dimension en términos de tamafo: Actualmente es la Firma que
ocupa el tercer lugar a nivel nacional. Es subsidiaria de BC
International. posee alrededor de 80 empleados.

Personalidad juridica: La afiliacién internacional a la que pertenece, le
permite llegar a otras jurisdicciones y territorios.

Estructura organizacional: BC & Asociados, S. R. L., estd conformada
por una estructura definida de puestos y funciones, las cuales
conjuntamente con los equipos de trabajo que existen, hacen del
capital humano, la mejor solucion a elegir por los clientes externos.
Ciclo de vida actual de la Firma: Luego de haber pasado por un
proceso de fusién, la firma se ha fortalecido en cuanto a estructura,
permitiendo el crecimiento y desarrollo de su personal y de nuevos
negocios. Es una firma innovadora y con un crecimiento previsto, ya
que las condiciones del mercado asi lo definen.

Recursos financieros: Estos surgen de la prestacion de los servicios y
se utilizan para cubrir la necesidad de flujo de caja. Actualmente
cuenta con un balance financiero favorable para la ejecucion de sus
estrategias financieras.

Recursos de operacion: Posee buena reputacion, excelente marca

internacional, inversion tecnoldgica, cultura de servicio y rendimiento.
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CAPITULO Ill: PROPUESTA DE PLANEACION
ESTRATEGICA PARA LA MEDICION DE LA EFICACIA
DE LA FIRMA DE AUDITORES BC & ASOCIADQGS, S.
R. L.

Luego de evaluar los resultados obtenidos del FODA (Factores externos e
internos) de la firma, asi como revisar la mision y vision definidas por la
empresa, se presenta a continuacion los componentes necesarios para el
disefio y composicién del plan estratégico y financiero que pueden ser
desarrollados para el periodo indicado de cinco afios, abarcados del 2014 al
2018.

3.1 Situacion actual de la firma

La evaluacion de la situacion actual de la firma nos proporciona varias
informaciones que serviran para el disefio de las estrategias, dentro de esta

evaluacioén es necesario enfocarse en:

« Capacidad productiva y posibilidades de subcontratacién
e [Formacion e integracion de los RRHH

« Capacidad financiera

e Mezcla de ingresos

e Cuota de mercado

o Margenes medios de aportacion

o Cuenta de explotacion comercial

+ Posicionamiento real
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Durante el 2010, BC & Asociados, S. R. L. realizO conversaciones
estratégicas con la firma PRM & Asociados para realizar la fusién que se
materializé a finales del 2012. Luego del proceso de fusion y producto del
crecimiento estratégico que obtuvo BC & Asociados, S. R. L., fue necesario
adoptar la cultura de preparar la planificacion estratégica anual, ya que
anteriormente no era realizado con el nivel de detalle y monitoreo que se
supone requiere este proceso. Esta decision fue tomada en funcién a los

siguientes aspectos:

a. BC International requeria que la firma contara con planes concretos y
medibles para demostrar su permanencia y crecimiento en el
mercado.

b. Como medida de control, para documentar los logros a mediano y
largo plazo que podian ser desarrollados.

c. Crear una vision de una organizacion con procesos mas definidos e
integrada por un equipo gerencial capaz de desarrollar y alcanzar las
metas fijadas.

d. La organizaciéon pasé, de ser un negocio familiar a una empresa
compuesta por diferentes personas que poseian Ssus propios
intereses, y que demandaban de informacion méas detallada que
comunicara hacia donde se dirigian sus intereses.

e. Los clientes externos habian percibido, que la fusion realizada habia
tenido su efecto y que realmente la firma era vista de otra manera,

luego de posicionarse en el tercer lugar en el ranking local.

Una vez analizados los aspectos anteriores, es requerido que la gerencia de
la firma realice diversos talleres para que cada uno de los componentes
aporte sus ideas que luego seran armados y materializados en lo que desean

perseqguir.
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3.2 Objetivos estratégicos

Luego de investigaciones y consultas con el personal clave de la firma, los
objetivos estratégicos estan enfocados al mejoramiento interno y al
crecimiento futuro que se espera alcanzar en funciéon al mercado en el cual

se desenvuelve, los principales se detallan como siguen:

Objetivo estratégico 1: Creacion de una cultura para el mejoramiento en la

profesionalidad de la comunicacion.

Objetivo relacionado:
- [Establecer y estructurar una cultura de comunicacién basada en
procedimientos y politicas escritas y orales dirigidas a los clientes internos

y externos.

Objetivo estratégico 2: Implementar el uso del presupuesto y el control de

la gestion.

Objetivos relacionados:

- Elaborar el presupuesto.

- Monitorear, supervisar y controlar la ejecucion del presupuesto trimestral,
con el proposito de desarrollar una cultura presupuestaria.

- Establecer un mecanismo de aprobacion de las asignaciones

presupuestarias.
Objetivo estratégico 3: Monitoreo de las politicas y procedimientos internos.
Objetivos relacionados:
- Revisar las politicas y procedimientos establecidos.

- Empoderar al personal gerencial de las politicas y procedimientos.
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Objetivo estratégico 4: Administrar la politica, el sistema y la cultura de

calidad.

Objetivos relacionados:

- Disefiar la estructura para impulsar el sistema de calidad.

- Programar los entrenamientos requeridos para llevar el conocimiento al
staff.

Objetivo estratégico 5: Creacidn y revision continua de la base de datos de

los clientes.

Objetivos relacionados:
- Realizar una actualizaciéon de los clientes en funcion a las entradas y

salidas ocurridas. Esto debe realizarse mensualmente.

Objetivo estratégico 6: Establecer las politicas de informacién de los
aspectos relevantes de BC a la comunidad nacional e internacional con miras

a un mejor posicionamiento de la Firma en la comunidad.

Objetivos relacionados:

- Crear la politica de comunicacion interna y externa acorde con los
lineamientos de BC Internacional incluyendo la politica actual de
comunicacion social.

- Implementar los mecanismos de difusion de los eventos e informaciones
relevantes, a lo interno y externo.

- Monitorear el cumplimiento de las politicas de comunicacion y difusion.

Objetivo estratégico 7: Descripcion de puestos.
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Objetivos relacionados:

Realizar el manual de descripcibn y valoracion de puestos por
competencias.

Aplicar descripciones de puestos.

Realizar la evaluacion de desempefio en base a competencias.

Elaborar y actualizar los perfiles de puestos de la firma.

Objetivo estratégico 8: Desarrollar una cultura de planificacion de

compromisos

Objetivos relacionados:

Planificar de manera integral las actividades de la firma.

Disefiar una matriz de prioridades (requerimientos internacionales,
propuestas, estados financieros) para regular las necesidades de
respuesta.

Establecer un manual de organizacion para evitar el desorden

institucional o la anarquia

Objetivo estratégico 9: Agilizar el proceso de preparacion de propuesta de

servicios en un tiempo Optimo de acuerdo a los lineamientos de BC

Internacional

Objetivos relacionados:

Establecer la politica y procedimientos adecuados para el procesamiento
de los requerimientos de propuestas.

Establecer procedimientos que permitan la agilizacion de las propuestas
Establecer procedimientos que permitan el adecuado seguimiento de las

propuestas.
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Objetivo estratégico 10: Incrementar el valor de los accionistas.

Objetivos relacionados:

- Incremento de la cartera de clientes.

- Incremento de facturaciones.

- Alineacion de costos y gastos en funcion al crecimiento de la cartera de

clientes.

Objetivo estratégico 11: Optimizar el uso de las herramientas utilizadas
para realizar el trabajo de auditoria y los procedimientos que permitan un

mayor aprovechamiento en la administracion de documentos.

Objetivos relacionados:
- Definir el procedimiento para el manejo de la documentacion de la
informacion utilizada.

- Potencializar el uso del sistema de control de documentos.

Objetivo estratégico 12: Analizar los recursos informaticos para maximizar

su utilizacién y beneficio.

Objetivos relacionados:

- Implementar al 100% los diferentes sistemas tecnoldgicos Yy
aprovecharlos de acuerdo a los beneficios que se puedan obtener.

- Impulsar los avances del desarrollo de herramientas tecnoldgicas

subutilizadas.

Objetivo estratégico 13: Soporte clave para manejar las relaciones publicas

ante los medios de comunicacion
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Objetivos relacionados:
- Lograr una difusion efectiva de las informaciones relevantes y eventos de
la firma.

- Integrar al departamento de Marketing a los procesos internos y externos.

3.3 Lineas estratégicas

El plan estratégico de la firma debe ser revisado anualmente y se debe fijar
una fecha o fechas intermedias para medir la realizacién y realizar los ajustes
necesarios, estas fechas intermedias podran ser mensuales, trimestrales o

semestrales.

Hacia déonde va la firma:

a. Consolidarse como una de las firmas que pertenecen a las cinco
grandes del mundo (BIG FOUR) y a nivel local ascender del tercer
lugar al segundo o primer lugar dentro de las opciones de seleccion

por parte de los clientes.

Para ello es necesario que la firma se enfoque en el incremento de su cartera
de clientes de manera variada de modo que le permita tener una mayor
participacion y ocupacion en el mercado. Este proceso debe ser realizado a
través del cumplimiento de los objetivos estratégicos y financieros Nos. 9 y
10 expuestos en la seccion 3.1, los cuales seran desarrollados méas adelante
en la seccidn del mapa estratégico y donde se plantearan los recursos asi
como los pasos que deben ser seguidos para que estos objetivos se logren

exitosamente.
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3.4 Mapa estratégico

Luego de evaluar la alta competencia que posee la firma en su entorno, asi
como los procesos ciclicos a la cual estd sometida por la regulacion de la
profesién de la contaduria y por ende la disposiciéon de poco tiempo para el
desarrollo de sus estrategias, es preciso crear procesos de gestion efectivos
que permitan monitorear oportunamente los resultados deseados. Estos
resultados y sus directrices estan definidos en lo que llamamos mapa
estratégico, que no es mas que un instrumento que refleja los elementos
principales que conforman las estrategias de una empresa. Normalmente las
empresas lo utilizan para comunicar las directrices que se enlazan y como
estas generaran valor en el futuro, de igual manera es un medio para
controlar la gestion de la Gerencia en la puesta en marcha y realizacion de

sus planes.

Para confeccionar el mapa estratégico, fue necesario llevar a cabo una serie
de pasos que se detallan a continuacion
(http:www.intras.com.do/managementupdate/articulos/pasos-elaborar-mapa-

estrategico.php):

- Concrecién de las grandes lineas estratégicas,

- Definicién de los objetivos financieros,

- Establecimiento de los objetivos estratégicos desde la perspectiva de
clientes,

- Deduccion y definicion de los objetivos estratégicos desde la
perspectiva de procesos e infraestructura, y

- Estudio de las relaciones entre los diferentes objetivos estratégicos.

A continuacion se presentan los mapas estratégicos para ayudar a la firma a

medir y monitorear la gestion:
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Gréafico No. 4. Mapa estratégico de la estrategia: Incrementar el valor de los
accionistas de la firma.
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Gréafico No. 5. Mapa estratégico de la estrategia: Agilizar el proceso de

preparacién de propuesta de servicios en un tiempo 6ptimo
de acuerdo a los lineamientos de BC Internacional.
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Para el cumplimiento de la estrategia del valor de los accionistas y de los

objetivos relacionados, es necesario desarrollar la segunda estrategia sobre

el mejoramiento del proceso de la preparacion de las propuestas de

servicios, pues de ella dependera la captacion de nuevos clientes y por ende

se incrementaran los ingresos, afectando proporcionalmente la participacion

en el mercado.

Para tener una vision mas detallada de los mapas estratégicos, fueron

realizados mapas estratégicos detallados combinados con un Balanced

Scorecard (BSC), de manera que los mismos incluyan también los recursos y

tareas envueltas para el desarrollo de estas estrategias:

Estrategia No. 1: Incrementar el valor de los accionistas de la firma

Crecimiento Productividad

Desarrollar Aumentar Mejorar Mejor
Perspectiva | nuevos fidelidad de | estructura de | utilizacion de
financiera | servicios clientes actuales costos los activos

Mejorar el sistema

Identificar de gestion Asignar el

nuevos (calidad, tiempo | Reducir el | recurso
Perspectiva | nichos y | de entrega, | tiempo de | humano y
de los | explotar la | relacion) realizacion de | tecnoldgico
clientes marca Retroalimentacion. | los trabajos apropiado
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Estrategia No. 1: Incrementar del valor de los accionistas de la firma.

Crecimiento Productividad
Seleccionar Medicién de | Mejorar el
clientes satisfaccion entendimiento | Eficientizar el
objetivos interna/externa en la |uso de las
Perspectiva | Patrocinar identificacion | herramientas
procesos eventos Aplicar el sistema | de  riesgos, | de  auditoria
internos relacionados |de control de | disefio de | (Audit, IDEA,
ala firma calidad planes y | ACL y
ejecucion del | Caseware)
Retroalimentacion | trabajo
Aplicacién de
proceso de
Identificar transaccion para _ Establecer
_ - Trabajos en _
competencias | gestion de _ perfil de
L . equipo .
estratégicas | clientes (CRM = competencias
. Net Promoter
Perspectiva
o Score)
aprendizaje
Evaluar
y : - .
o Crear cultura de | disponibilidad | Realizar
crecimiento .
Comprender |valores vy alto | del capital | programa de
negocio rendimiento humano desarrollo
Aplicaciones
Formacion/ _ Sistema de | IT (Audit,
Compromiso ) y
Desarrollo informacion IDEA, ALC vy
(Incentivos) de costos Caseware)
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Estrategia No. 2: Proceso de propuesta.

Tipo de

perspectiva

Productividad

Crecimiento

Perspectiva
del cliente

Incrementar el uso de los
activos (Recursos

Humanos y Tecnologias)

_ Aumentar el
Ampliar las
' valor de los
oportunidades .
clientes

de negocio o
(fidelidad)

1- Reducir

entrega de propuestas

tiempo de

2- Mejorar la atencion al

cliente

3- Cero defectos (calidad)

1- Identificar prospectos

2- Mejorar el sistema de gestion

3- Aumentar la participacion en el
mercado

4- Conocer las necesidades de
clientes

5- Promover buenas préacticas

6- Apoyar a clientes en soluciones

oportunas

1- Mejorar entendimiento
de los procesos

2- Eficientizar el uso de
las herramientas

tecnoldgicas actuales

1- Identificar oportunidades de

nuevos clientes y servicios

2- Adquirir clientes
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Estrategia No. 2: Proceso de propuesta.

Tipo de

perspectiva

Productividad

Crecimiento

Perspectiva
de los
procesos

internos
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4- Distribuir propuesta a
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3- Aumentar negocios

rar medio ambiente

5- Utilizar practicas eficientes

Perspectiva
del
aprendizaje y

el crecimiento

Activos intangibles

Capital de Capital de
Capital humano informacion organizacion
1- Cultura
1- Identificar (concientizar y dar a
competencias 1- Utilizar el conocer la mision,

2- Evaluar
disponibilidad del

capital humano

sistema de horas

2- Utilizar el NPS

3- Utilizar el BSC

4- Revisar
Infraestructura de

IT actual

vision y valores)
2-

(identificar lideres vy

Liderazgo

trabajar en equipo)
3-

(objetivos e

Alineacion
incentivos alineados
a la estrategia).

4- Categorizacion de

los clientes.

58




3.5 Directrices fijadas por la Gerencia

Las acciones a seguir por la alta gerencia para poner en practica el plan

estratégico a ser realizado en un periodo de cinco (5) afios desde el 2014 al

2018, se detallan por cada uno de los objetivos estratégicos definidos, como

sigue:

Objetivo estratégico 1: Creacion de una cultura para el mejoramiento en la

profesionalidad de la comunicacion.

No.

Actividades o Proyectos

Responsable

Fecha
tentativa de

terminacion

11

Procedimientos y politicas encaminados a
establecer métricas sobre el tiempo de
respuesta, estructura de correos, calidad de
informes, estandares de comunicacion oral

interna y externa.

1.2

Establecer politicas de supervision y control
con la documentaciébn en general que
permitan dejar evidencias por escrito que

se ajusten a los estandares establecidos.

Administracion

1.3

Entrenamiento o preparacion técnica del
personal en relacibn al proceso de

comunicacion.

RRHH

1.4

Crear un sistema de informacion vy

comunicacion definido.

Administracion

Enero 2015
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Fecha

tentativa de

No. Actividades o Proyectos Responsable | terminacién
Levantamiento de la condicién del personal,
1.5 | ver carencias en cuanto a la preparacion. RRHH
Hacer templ ra | municacion
acer templetes para las comunicaciones Enero 2015
1.6 | mas comunes. o »
Administracion
Hacer un control especifico de la ruta de
1.7 | aprobacion.

Objetivo estratégico 2: Implementar el uso del presupuesto y el control de

la gestion.

No.

Actividades o Proyectos

Responsable

Fecha
tentativa de

terminacion

2.1

Identificar los objetivos estratégicos que
implican la elaboracion y calendarizacion
del presupuesto, para los préximos tres
(Metas de
planificacion de costos y gastos, porcentaje

afnos. ingresos, inversion,

de crecimiento).

2.2

Identificar y cuantificar los posibles ingresos
y las necesidades de cada unidad de
negocio. (Inversion, materiales, personal,

entre otros).

2.3

Analizar la ejecucién del periodo anterior
para determinar e identificar posibilidad de

mejora.

Administracion

/Finanzas

Junio 2015
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Fecha

tentativa de

No. Actividades o Proyectos Responsable | terminacién
Incorporar el presupuesto en la herramienta
2.4 | de informacion financiera utilizada. Finanzas
Elaborar las politicas y procedimiento para o _
_ o Administracion
el manejo de presupuesto y los indicadores _
y /Finanzas
2.5 | de gestion.
Obtener la informacion financiera oportuna, Junio 2015
2.6 | confiable y comparada con el presupuesto. | Finanzas
Analizar y comentar las variaciones de la
2.7 | ejecucioén versus el presupuesto. Finanzas
Informar a las autoridades pertinentes para
2.8 | que tomen las medidas correctivas de lugar. | Finanzas

Objetivo estratégico 3: Monitoreo de las politicas y procedimientos internos.

Fecha
tentativa de

No. Actividades o Proyectos Responsable | terminacién
Delimitar claramente las politicas que
puedan ser susceptibles de interpretaciones | Administracion
erréneas (gastos y beneficios marginales, | /RRHH _
) ) Septiembre
3.1 | reclutamiento y personal interno).
__ : 2015
Administracion
Revision cuatrimestral de las politicas bajo | /Consejo de
3.2 | supervision del Consejo de Socios. Socios
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No.

Actividades o Proyectos

Responsable

Fecha
tentativa de

terminacion

3.3

Concientizar y reentrenar al personal sobre

la importancia del cumplimiento de las

politicas, mediante una campaifa

motivacional a través de la intranet y otros
Establecer

recursos. sanciones Yy

consecuencias por violacion de politicas.

RRHH

3.4

Motivar a los supervisores al control de las

politicas establecidas. Asignar un
responsable de velar por el cumplimiento de

cada politica.

Administracion

3.5

Concientizar a los supervisores sobre la

importancia del cumplimiento de las

politcas y  repercusion  sobre el

presupuesto.

Administracion
/RRHH

3.6

Crear una metodologia que ayude al

monitoreo de la politicas. Realizar

Scorecard de satisfaccion de las politicas.

Administracion

Septiembre
2015

62




Objetivo estratégico 4: Administrar la politica, el sistema y la cultura de

calidad.
Fecha
tentativa de
No. Actividades o Proyectos Responsable | terminacion
Designar los miembros del comité de
4.1 | calidad.
Revisar y actualizar los lineamientos
4.2 | establecidos de control de calidad. Consejo de Diciembre
4.3 | Promover la cultura de la calidad. socios 2015
4.4 | Implementar el sistema de calidad.
Designar la auditoria y revision del
4.5 | cumplimiento de la calidad.

Objetivo estratégico 5: Creacidn y revision continua de la base de datos de

los clientes.
Fecha
tentativa de

No. Actividades o Proyectos Responsable | terminacion

Depurar la base de datos de los clientes, con
5.1 | todos los datos necesarios.

Asignar una persona para que asuma la

responsabilidad de mantener la lista | Administracion | Junio 2015
5.2 | actualizada.

Establecer un procedimiento de
5.3 | mantenimiento de la base de datos.

63




Objetivo estratégico 6: Establecer las politicas de informacién de los

aspectos relevantes de BC a la comunidad nacional e internacional con miras

a un mejor posicionamiento de la Firma en la comunidad.

Fecha

tentativa de

No. Actividades o Proyectos Responsable | terminacién
Levantamiento de los lineamientos
establecido por BC Internacional y de los
6.1 | aspectos locales relevantes para difusion. Administracion
Presentar al Consejo de Socios para su
6.2 | aprobacion.
Definir los mecanismos de difusiébn para| Consejo de
promover la politica. (Correos, Intranet, socios
Memorandum, Periédicos, Revista, TV,
6.3 | Radio, Facebook, entre otros).
Hacer reuniones con el personal para | Administraciéon | Marzo 2016
comunicar los eventos e informaciones | /Consejo de
6.4 | disponibles y los diferentes medios. Socios
Establecer los procedimientos y .
o Consejo de
responsables del seguimiento del _
o N socios
6.5 | cumplimiento de la politica.
Revision periddica del impacto de la politica . y
L o Administracion
de comunicacion y difusion de la _
_ . o _ /Consejo de
informacion, en el posicionamiento de la )
) Socios
6.6 | Firma.
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Objetivo estratégico 7: Descripcion de puestos.

Fecha

tentativa de

No. Actividades o Proyectos Responsable | terminacion
Realizar descripciones de puestos en base
7.1 | a competencias.
7.2 | Valorar los puestos.
Entregar a empleados descripciones de
7.3 | puestos.
Supervisar desempefio acorde a
7.4 | descripcion.
7.5 | Aplicar evaluaciéon de desempefios.
Retroalimentacion a empleados sobre su _
7.6 | desempefio. RRHH Septiembre
2016
Hacer un levantamiento sobre la estructura
7.7 | jerarquica.
Valuar la necesidad de unificacion de
7.8 | puestos en funcién a la carga de trabajo.
Reubicar los recursos de acuerdo a su
capacidad y las necesidades de los
7.9 | puestos.
7.10 | Monitorear y aplicar las mejoras continuas.
7.11 | Difusion y capacitacion de las funciones.
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Objetivo estratégico 8: Desarrollar

compromisos

una cultura de planificacion de

Fecha

tentativa de

No. Actividades o Proyectos Responsable | terminacion
Hacer un calendario de los planes vy

8.1 | entregables a clientes internos y externos.
Integrar en un calendario general los

8.2 | compromisos. Control de .
Establecer un checklist para determinar la gestion Junio 2015
prioridad de cada tarea, entregable,

8.3 | propuesta e informe.

8.4 | Medicién y control del checklist.

Objetivo estratégico 9: Agilizar el proceso de preparacion de propuesta de

servicios en un tiempo Optimo de acuerdo a los lineamientos de BC

Internacional.

Fecha
tentativa de
No. Actividades o Proyectos Responsable | terminacion
Definir una politica que establezca los
pasos a realizar cuando por cualquier medio
9.1 |se reciba una solicitud sefalando los o
) ) o Diciembre
funcionarios responsables de recibir la 2016
informacion. Administracion
- N Consejo de
9.2 | Aprobacion de la politica. _
socios
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No.

Actividades o Proyectos

Responsable

Fecha
tentativa de

terminacion

9.3

Dar a conocer los procedimientos
establecidos a las personas que participan

en el proceso de elaboracion de propuesta.

Administracion

9.4

Elaborar los presupuestos de tiempo para la
aprobacion del descuento anticipado en los
compromisos para mejorar la exactitud en

los estimados de honorarios.

9.5

Evaluar la fecha de requerimiento de la
propuesta con miras a entregar con tiempo

oportuno.

9.6

Disefiar templetes de propuestas para
diferentes servicios que ofrece la Firma, con
el objetivo de minimizar tiempo en la

preparacion y entrega.

9.7

Coordinar  oportunamente cuando las

propuestas involucren diversos servicios.

Gerencia de

Auditoria

9.8

Fortalecer un control y registro de las
propuesta emitidas con el resultado

obtenido en la licitacion.

Administracion

Diciembre
2016
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Objetivo estratégico 10: Incrementar el valor de los accionistas.

Fecha

tentativa de

No. Actividades o Proyectos Responsable | terminacién
10.1 Captacion de clientes.
S _ Administracion
10.2 Mayor participacion en actividades. _
i / Consejo de
10.3 Control apropiado de gastos. . 2015-2017
Socios/
10.4 Incremento de un % en honorarios. )
Gerencia
10.5 Incursionar en sectores no poseidos.

Objetivo estratégico 11: Optimizar el uso de las herramientas utilizadas

para realizar el trabajo de auditoria y los procedimientos que permitan un

mayor aprovechamiento en la administracion de documentos.

Fecha
tentativa de
No. Actividades o Proyectos Responsable | terminacion
Establecer un procedimiento escrito que
11.1 | abarque a todos los involucrados.
Crear control de recepcion y salida de
_ Control de
11.2 | documentos por bandeja. .
_ gestion
Establecer responsabilidades para el
o Marzo 2017
adecuado seguimiento de documentos de
11.3 | entrada y salida.
Hacer una jornada de capacitacion para
reforzar y maximizar el uso de la
11.4 | herramienta. RRHH
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Objetivo estratégico 12: Analizar los recursos informaticos para maximizar

su utilizacién y beneficio.

Fecha
tentativa de

No. Actividades o Proyectos Responsable | terminacion
Hacer levantamiento de todos los sistemas
12.1 | y herramientas tecnoldgicas.
Investigar y analizar las herramientas para d
12.2 | determinar las tareas que puedan realizar.
Concientizar y/o capacitar sobre el uso de
12.3 | las herramientas. IT'RRHH
Septiembre
Hacer un levantamiento de aquellas
actividades de mejora a nivel de recursos 2017
12.4 | tecnolégicos. IT
Dar a conocer y capacitar en los sistemas y
12.5 | sus actualizaciones. IT'/RRHH
Implementar de acuerdo a las necesidades
12.6 | de la firma. IT
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Objetivo estratégico 13: Soporte clave para manejar las relaciones publicas

ante los medios de comunicacion.

Fecha
tentativa de
No. Actividades o Proyectos Responsable | terminacién

Contratar servicios de Relaciones Publicas

13.1 | externa.

13.2 | Definir mercado meta. Mercadeo/

. Diciembre
Planificar con la campafia de Relaciones Consejo  de 2017-2018

13.3 | Publicas. socios

13.4 | Dar seguimiento y retroalimentacion.

3.6 Ciclo devida, evaluacién y monitoreo de las estrategias

El proceso de evaluacién y seguimiento de las estrategias estara disefiado
en funcion a ir actualizando las mismas en base a los posibles cambios que
las impacten y que puedan surgir tanto en el ambiente interno como el
externo, que puede ser revisado a través del FODA (Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas). Estas decisiones serdn tomadas

por el equipo responsable en la consecucidn del propio proceso estratégico.

Para llevar a cabo esta parte del proceso, es preciso enfocarse en tres
etapas, que son expuestas por Ballesteros Dias, Bernardo en su Guia
Didactica y Modulo de Planeacion Estratégica. Fundacion Universitaria Luis
Amigo. Facultad de Ciencias Administrativas, Econ6micas y Contables,
Medellin, Colombia. 2007:
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Gréafico No. 6. Marco para la evaluacion de estrategias

ACTIVIDAD UNO: REVISAR LAS BASES FUNDAMENTALES DE LA ESTRATEGIA
Preparar matriz revisada para Preparar matriz revisada para
la evaluacién de los factores la evaluacién de los factores
internos externos
Comparar la matriz de Comparar la matriz de
evaluacién de los factores evaluacion de los factores
internos revisada con la externos revisada con la
existente existente

.

¢Existen diferencias
significativas?

(2) <=

ACTIVIDAD TRES:
TOMAR ACCIONES
CORRECTIVAS

ACTIVIDAD DOS: MEDIR EL DESEMPENG ORGANIZACIONAL
Compararel avance proyectado para alcanzar los objetivos definidos con el avance real

—

¢Existen diferencias
significativas?

(3)4=

Seguir con el curso presente
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Para poder medir la gestidn realizada por el equipo designado para ejecutar

la planificacion estratégica, se utilizaran los siguientes indicadores los cuales

se encuentran proporcionalmente relacionados a las estrategias principales

definidas:

2 B o 5 3 = T T @ ™o a0 Top

-

Cash flow

Reporte de facturacion

Prueba acida

EBITDA

Crecimiento Vs competencia

% Nuevos clientes/clientes totales

% Clientes nuevos

Tiempo de respuesta ante solicitud de cliente
% Puntualidad en entrega de propuestas y reportes
% Reduccién de tiempo de entrega
Encuesta de satisfaccion

Costos por actividad

. Costos por nuevos clientes

% Nuevos contactos

Numero y % de fallas

% de entrega a tiempo

Numero y frecuencia de quejas

NUmero de proyectos nuevos a desarrollar
Numero de proyectos entregados a tiempo
Encuesta de empleados

. Cantidad de mejoras practicas compartidas

% de personal con direccion y objetivos vinculados al CMI (Cuadro de

Mando Integral)
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Por que utilizar estos indicadores?

Los mismos serviran para medir las cualidades cuantitativas y cualitativas de
la ejecucidn de las estrategias asi como ayudaran a medir el aporte que cada
persona involucrada aporta a la gestion tanto operativa como organizativa y
administrativa, resultando en los beneficios que podrian ser pagados en el
futuro. Ciertamente es una manera de documentar como la firma se
desarrolla y como sus empleados aportan a ese logro. Los resultados que se
obtendran de estos indicadores ayudaran a que la informacion financiera que
se maneje sea mas confiable, tomando como base la eficiencia, la eficacia, la

situacion econémica y la calidad en el servicio que se ofrece.

Y cuales son las ventajas que se pueden conseguir de implementar

indicadores de gestion apropiados? Dentro de ellas podemos mencionar:

Sirven de motivacién a los integrantes del equipo, ya que dependiendo

de los resultados de estos indicadores, resultardn los beneficios
adicionales o instituidos que seran retribuidos en funcién a su gestion.

- Lo anterior promueve el trabajo en equipo y el crecimiento tanto del
personal como de la firma.

- Se logran tener procesos mas eficientes y efectivos.

- Pueden ser utilizados constantemente para la retroalimentacion de los
resultados del proceso de planeacion estratégica.

- Las decisiones que son tomadas por la gerencia, se basan en datos
estadisticos confiables.

- Se identifican y monitorean constantemente las amenazas Yy
debilidades de la firma, de modo que estas puedan ser corregidas en

el momento oportuno.
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CONCLUSION

Después de realizar el trabajo de investigacion sobre el desarrollo de un plan
estratégico para una firma de auditores, por un periodo de cinco (5) afios
comprendido del 2014 al 2018 (Caso: BC & Asociados, S. R. L.), he podido
entender sobre la importancia que tiene el proceso de planificacion
estratégica en las empresas y lo significativo que esto representa en la
obtencion de resultados idoneos en el proceso organizativo y productivo. Los
resultados de la investigacion mostraron la falta de un plan estratégico y
deficiencia en el proceso definido por la alta gerencia para la toma de
decisiones en relacion a planes a mediano y largo plazo, en relacion a este

asunto.

Partiendo de los criterios definidos y los resultados obtenidos en el analisis
del FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas), he
desarrollado un plan estratégico para la firma de auditores BC & Asociados,
S. R. L., el cual esta enfocado en dos estrategias de crecimiento tanto

productivo como a nivel financiero. Estas estrategias se basan en:

a. Elincremento del valor de los socios de la firma, asi como
b. El mejoramiento del proceso de preparacion de propuestas para la

obtencion de nuevos clientes o trabajos.

Los planteamientos realizados en la investigacion muestran cémo con el uso
de los mapas estratégicos se desprenden los resultados e impactos
esperados en las perspectivas del area financiera, los clientes, los procesos
internos y el aprendizaje y crecimiento. Estas perspectivas tratan tanto de la
parte monetaria que se traducird en efectivo o beneficios para incrementar

los intereses de los socios de la firma; alineacion y eficiencia de los procesos
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relacionados directamente con los clientes, mejoramiento de los procesos
internos para ofertar los servicios a clientes y el efecto sobre los recursos
humanos y tecnoldgicos para el desempefio de las actividades fijadas en la

prestacion de los servicios.

Un buen proceso de planificacion estratégica permite involucrar un personal
comprometido con la mision y vision de la firma, con miras al cumplimiento
de las metas propuestas. Este involucramiento, va mas alla del trabajo en
equipo y requiere de aportaciones tanto cuantitativas como cualitativas para
qgue los planes y procesos se realicen tal como han sido definidos. Son
muchos los autores que han escrito sobre este tema y todos coinciden en
que la planificacion estratégica es una responsabilidad final de la alta
direccién, sobre quienes recae, no solo la intencion, sino los hechos propios
para encaminar, poner en funcién y luego obtener la retroalimentacién de
este proceso, siendo esta Ultima etapa la que permitird realizar los ajustes

necesarios en la medida en que los cambios, internos o externos, sucedan.

Haber realizado esta investigacién contribuirhd a aportar las referencias de
lugar en relacion a la practica de la planeacion estratégica para una firma de
auditores, de modo que los lectores tengan una lectura comprensiva tanto de
la revision literaria, como del proceso a considerar para el disefo,

implementacion y mantenimiento del plan estratégico.
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